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FURGOPLANTA  ESTUDIANTIL S.A. 
PERÍODO 2013 – 2017 
 
 
PROPOSAL FOR A STRATEGIC PLAN FOR COMPAÑIA DE TRANSPORTE
FURGOPLANTA ESTUDIANTIL S.A.




En el presente proyecto se han efectuado seis capítulos para su desarrollo: En el Capítulo I 
se destacan los puntos importantes del Plan de Tesis, entre estos están la justificación, 
determinación del problema y los objetivos del proyecto. En el Capítulo II se contempla 
toda la Fundamentación Teórica del proyecto la cual nos guiará a la realización de la 
investigación. En el Capítulo III se realiza el Diagnostico Situacional del entorno de la 
actividad de transporte estudiantil en el Ecuador determinando el análisis FODA. En el 
capítulo IV se presenta la propuesta del Plan Estratégico para la compañía de transporte 
Furgoplanta Estudiantil S.A, en donde se presenta el direccionamiento estratégico  y el 
BSC respectivo al estudio. En el capítulo V se realiza la Evaluación Económica y 
Financiera de la implementación de cada uno de los proyectos propuestos dentro de la 
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The current project was developed in six chapters: Chapter I contains the relevant points of 
the Thesis Plan, among others, justification, identification of the problem and project 
objectives: Chapter II provides the Theoretical Rations of the project which was a guide to 
conduct the research. In Chapter III a Situational Diagnosis of the surrounding aspects to 
the student’s transportation in Ecuador is made as determined by FODA analysis. Chapter 
IV contains the proposal for a Strategic Plan for the transportation company Furgoplanta 
Estudiantil S.A. with strategic guidelines and the relevant BSC to be analyzed. Chapter V 
contains an Economic and Financial Assessment for the implementation of every project 




































“PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO PARA LA COMPAÑÍA 
“TRANSPORTE FURGOPLANTA  ESTUDIANTIL S.A.”  
PERÍODO 2013 – 2017” 
 
PLAN DE TESIS 
 
1.1 Antecedentes 
Como en todo el mundo, el transporte es y ha sido en Latinoamérica un elemento central para el 
progreso o el atraso de las distintas civilizaciones y culturas.   
Ya en el periodo precolombino los incas poseían un rudimentario pero eficiente sistema de caminos 
interconectados a lo largo y ancho de su Imperio, por el cual trasladaban distintos tipos de 
mercaderías bien a pie o a lomo de llamas sus mercaderías lograban llegar a su destino. A veces a 
través de puentes de cuerdas entre las montañas. Otros pueblos utilizaron canoas o botes como 
medio de comunicación. 
La llegada de los españoles y portugueses a lo largo de casi toda América produjo grandes cambios 
en los medios de transporte. El principal modo de comunicación era el marítimo, dado que era el 
más eficiente y rápido. 
En el siglo XX la formación e instalación de grandes corporaciones de fabricantes ha dado un gran 
impulso a la producción de vehículos tanto para el uso particular como para el transporte público y 
de mercancías, así como la exportación a terceros países. En este aspecto el transporte terrestre 
tiene su historia desde épocas coloniales americanas.  
El Servicio de Transporte en el Ecuador comenzó a tener lugar desde la administración del Doctor 
Isidro Ayora, período en el que se crea el Ministerio de Obras Públicas y Comunicaciones que tiene 
como función el estudio, construcción, explotación, conservación y financiamiento de las obras 
públicas; la vigilancia de las obras municipales; el progreso del comercio en todos sus ramos; el 
fomento de su transporte vial terrestre. 
La concentración de la población en grandes ciudades o grandes áreas metropolitanas ha supuesto 
la necesidad de dotación de un transporte colectivo eficiente para el desarrollo de la vida cotidiana 
de éstas. En los últimos años en los grandes núcleos urbanos de Ecuador se ha procedido a la 





En 1993 se crea la Ley Especial de Régimen del Distrito Metropolitano de Quito que otorga la 
facultad de planificar, regular y coordinar todo lo relacionado con el transporte público y privado. 
Se ha escogido el servicio de transporte escolar e interinstitucional, el cual va a ser nuestro punto 
de referencia para el diseño de un modelo de procesos administrativos de calidad para 
microempresas, ya que se han diagnosticado distintos problemas derivados de una inadecuada 
administración y control de los sistemas, procesos y procedimientos. 
El transporte escolar e interinstitucional comienza a explotarse a partir de los años 80, 
especialmente en Quito, encontrándose en esta actividad una fuente de trabajo, que se inicia de 
manera informal con la compra de un vehículo y oferta de servicios. Debido al crecimiento de la 
oferta de transporte escolar, se inicia el control policial y se crea la necesidad de formalizar y 
legalizar la actividad del transporte, requiriéndose un permiso de operación emitido por el Consejo 
Nacional de Tránsito previa la formación de una compañía legalmente constituida.  
Se crean compañías familiares, grupos organizados y empresas que se forman con la finalidad de 
vender un puesto de trabajo o acciones. 
Esto ha permitido que el transporte escolar e interinstitucional crezca de una manera acelerada en 
los últimos años, instalándose nuevas microempresas, pero con una estructura organizativa 
deficiente, es decir, sin procesos administrativos bien definidos. Es aquí precisamente que se 
necesita encontrar mecanismos de acción para ciertos desvíos desde el punto de vista 
administrativo como: falta de comunicación interna, estructuras orgánicas no definidas, ausencia 
del control interno, informalidad en los procedimientos, etc.  
El propósito no es hacer que se burocratice una institución, lo que se pretende es que sea 
organizada en sus funciones, lo que se reflejará en una mayor rentabilidad.  
Existen procesos administrativos que pueden ser reformados o replanteados, a fin de optimizar 
recursos, sean estos humanos, económicos, materiales, de tiempo, entre otros; para satisfacer mejor 
al cliente y cumplir sus expectativas, tomando como principio fundamental el derecho como cliente 
a recibir un servicio con calidad. 
 
1.2 Justificación 
Toda empresa con o sin fines de lucro debe definir sus metas, objetivos, planes y actividades, ya 
sea a corto, mediano o largo plazo. Para lograr este fin es necesario diseñar un plan estratégico 






La Compañía Furgoplanta Transfurplant S. A., al ser una institución con fines de lucro se dedica 
principalmente a la prestación de servicios públicos de transporte terrestre a instituciones 
Educativas y/o Empresariales Públicas como Privada, y por lo tanto necesita contar con un plan 
estratégico, que le permita realizar una gestión encaminada al cumplimiento de sus metas y 
objetivos. 
 
Son fines de la Compañía, el objeto social que consta en los estatutos de la misma, y además los 
siguientes: (Estatutos De La Compañía, artículo 2)  
 
a) Podrá la compañía celebrar actos de comercio, siempre y cuando se encuentren 
enmarcados dentro de las leyes Ecuatorianas. 
b) La compañía podrá ser transformada en otra de las especies contempladas en la Ley de 
Compañías y ser fusionada con sociedades nacionales o extranjeras con similar objetivo. 
 
c) Adquirir bienes muebles e inmuebles dentro y fuera de su domicilio, establecer en 
beneficio de los socios, estaciones de servicios. 
 
d) “La defensa profesional de todos sus accionistas.1 
 
e) Establecer vínculos de cooperación con toda clase de personas naturales o jurídicas, de 
derecho público o privado, en especial las relacionadas con el Transporte Escolar.  
 
f) Crear y otorgar servicios a sus accionistas en la forma que determinen los reglamentos y 
resoluciones.  
 
g) Facilitar sus instalaciones y equipos a los accionistas de conformidad con los reglamentos 
y resoluciones. 
 
h) Auspiciar y organizar eventos de capacitación y actualización de conocimientos. 
 
i) El desarrollo y promoción de sus accionistas en todos los campos;  empresarial, cultural, 
deportivo y social. 
 
Cumpliendo en cada caso con las exigencias y los horarios respectivos, especialmente en la ciudad 
de Quito y aquellos lugares donde lo autoricen, los correspondientes organismos de tránsito, en  
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buses, busetas y furgonetas apropiadas y adecuadas para prestar esta clase de servicio, conforme a 
las disposiciones establecidas por la Unidad de Planificación y Gestión de Transporte del 
Municipio del Distrito Metropolitanos de Quito. 
 
En la tesis a desarrollar, se plantearán estrategias tendientes a la solución de los problemas que se 
detecten en el diagnóstico de la situación actual del Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A. En 
este sentido se utilizarán métodos y técnicas relevantes y de actualidad como: encuestas, 
entrevistas, diseño de cuestionarios, etc.; que apunten a generar propuestas innovadoras para 
asumir los nuevos retos. 
 
El plan estratégico que se está planteando sin duda contribuirá a generar una actitud positiva 
encaminada al alcance de objetivos. 
 
Esta tesis también tiene un carácter práctico en la medida que al describir y analizar un problema, 
se plantean estrategias para superarlo. 
 
1.3 Identificación del Problema 
La compañía tiene 12 años al servicio de la comunidad; cada año el número de socios se ha ido 
incrementando, y con este crecimiento ha surgido la necesidad de licitar nuevos contratos tanto 
para el sector empresarial y/o escolar ya sean estos públicos como privados. Sin embargo hasta el 
momento no se ha diseñado un plan estratégico donde se determinen los objetivos, la misión, la 
visión y especialmente las estrategias, para que todo el personal pueda trabajar en función de los 
citados elementos. 
 
En este escenario surge una interrogante:¿Cuáles serían las ventajas y beneficios con la aplicación 
del Plan estratégico propuesto para el periodo 2013- 2017, para la optimización de la gestión del 
Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A.? 
 
1.4 Delimitación Espacial y Temporal 
El ámbito de la investigación se realizará en la ciudad de Quito donde se ubica y funciona la 
compañía Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A., tomando como base de análisis la información 
relativa al período 2009 – 2011. 
 
El horizonte del Plan Estratégico contempla un período de cinco años (2013-2017), considerando 






1.5.1 Objetivo General 
Elaborar un Plan Estratégico para la Compañía Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A. para el 




 Elaborar reflexiones teóricas sobre el Plan Estratégico. 
 
 Realizar un diagnóstico de la situación actual de las Instituciones de Transporte escolar, 
institucional e interinstitucional y de la compañía Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A. 
 
 Proponer un Plan Estratégico para la compañía Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A. 
utilizando el Cuadro de Mando Integral más conocido como BalancedScorecard – BSC. 
 
 Realizar la evaluación económica y financiera de la propuesta. 
 
1.6. Hipótesis 
Dado que se trata de un estudio de caso que comprende la producción de información no existente 
sobre las condiciones específicas de trabajo de los socios de la Compañía Furgoplanta, se propone 
como pregunta guía de la investigación la siguiente: 
 
¿En la percepción de la Compañía Furgoplanta, afectará la imagen y la gestión de la empresa sino 
dispone de una adecuada planificación estratégica para enfrentar a sus competidores? 
 
1.7 Metodología 
1.7.1 Métodos a Utilizar 
Se utilizaran los siguientes métodos: 
 
La observación considerada como un proceso de conocimiento a través del cual se perciben 
deliberadamente los rasgos del objeto de estudio. La observación de las diferentes actividades que 
se realizan en la compañía para ofrecer el servicio de transporte escolar, institucional e 
interinstitucional. 
 
El método deductivo, a su vez permitirá partir de situaciones y procesos generales, tales como la 





El método inductivo, por su parte permitirá partir de comportamientos, situaciones y procesos 
particulares que se presenten en la compañía, para poder inferir a otros ámbitos del propio sistema 
de transporte. 
 
El análisis estará presente en el diagnóstico y de la información que se recolecte. Con el fin de 
explicar el todo desde sus partes, se utilizara el método de síntesis 
 
1.7.2 Técnicas y Procedimientos 
Fuentes primarias: se realizarán entrevistas y encuestas basadas en la técnica de la observación de 
los procesos en los cuales interviene los socios de la compañía. 
Fuentes secundarias: estas fuentes proporcionan información básica contenida en libros, revistas, 
informes, memorias, documentos, leyes, reglamentos, estadísticas. Se consultarán temas relativos a 
la planificación estratégica operativa, teorías organizacionales. 
 
1.7.3 VARIABLES E INDICADORES 
Tabla 1. VARIABLES E INDICADORES 
VARIABLES E INDICADORES 






NÚMERO DE EMPRESAS 
QUE TIENEN RECORRIDOS 
PARA SUS EMPLEADOS 
Empresas del sector Público y Privado 




NUMERO DE UNIDADES 
VEHICULARES 
DISPONIBLES 
Unidades vehiculares disponibles (que 
cumplan con los requisitos estipulados 
por la EMMOP) /unidades vehiculares de 





NUMERO DE COMPAÑIAS 
DE TRANSPORTE ESCOLAR 
E INSTITUCIONAL 
Compañías de Transporte Escolar e 
institucional 
Elaborado por: Los Autores  
1.8 Marco de Referencia 
1.8.1 Marco Teórico 
Uno de los actores más importantes del descongestionamiento vehicular son los recorridos de las 
Instituciones Educativas, y/o Empresariales  tanto públicas como particulares, ya que evita que las 





estudios. Dentro de este contexto no solo se requiere de unidades vehiculares suficientes para 
atender la demanda, sino principalmente ofrecer servicios de calidad. 
 
La Compañía Furgoplanta Transfurplant S. A. posee una trayectoria de 12 años, actualmente ofrece 
transporte escolar, institucional e interinstitucional. El número de socios de la compañía 
corresponde a 258 de los cuales 243 son socios activos, es decir poseen unidades y están 
habilitados, mientras que los 15 restantes están habilitados pero no poseen vehículo. 
Dispone de 246 unidades entre buses, microbuses  y furgonetas debidamente legalizados, con sus 
habilitaciones en la EMMOP a la fecha y la facultad de transitar de manera legal en todo el país los 
365 días del año. 
 
Con estos elementos tenemos una visión general de la Compañía Furgoplanta Transfurplant S. A. y 
del papel que desarrolla dentro de la sociedad. 
 
1.8.2 Marco Conceptual 
Dado el nivel de especialización que se manejará es necesario que se expongan los diferentes 
conceptos, que se utilizarán en la tesis 
 
Plan: conjunto de técnicas, métodos e instrumentos expresados en un documento cuantificado en el 
que para un periodo de tiempo determinado, generalmente cuatro o cinco años se establece los fines 




Planificación: prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde el presente hasta un 
futuro deseable. No se trata de hacer predicciones acerca del futuro, sino de tomar las decisiones 
pertinentes para que ese futuro ocurra. 
 
Estrategia: es un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un determinado fin. Es el 
proceso seleccionado mediante el cual se espera lograr alcanzar un estado futuro. Las prioridades o 
direcciones en conjunto que han sido adoptadas por una organización. 
 
Plan estratégico: documento que define claramente el propósito de la organización. Establece 
metas y objetivos realistas consistentes con su misión, dentro de un marco de tiempo definido. 
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Actividades: acciones específicas que producirán servicios o productos para alcanzar los objetivos 
establecidos. Proveen la información más detallada de lo que tiene que ser implementado en el plan 
estratégico. 
 
Análisis FODA: Metodología usada por las organizaciones para medir su capacidad interna 







Metas: declaración de los resultados que definen lo que la organización está tratando de alcanzar  
organizacionalmente. Describen cómo la organización alcanzará su misión. 
 
Productividad: mayor producción con mínimos recursos, establece objetivos según la relación 
entre el volumen de producción y los recursos utilizados, en un tiempo determinado. 
 
Eficiencia: menores costos de producción, precisa objetivos en relación a la cantidad, calidad, 
costos, precio y beneficio del proceso de producción. Es un concepto afín a la productividad. 
 
Calidad: proceso para mejorar en forma continua los atributos de los bienes o servicios 
producidos. 
 
Eficacia: es un conjunto dinámico e integral aplicable a la evaluación de los objetivos y resultados 
de las organizaciones; comprende la sumatoria de productividad, eficiencia, calidad e impacto 
social positivo. 
 
Objetivos: Resultados precisos, medibles y programados que apoyan el alcance de una meta. 
Describe cómo será alcanzada la meta. Deben ser: 
 
E - Específicos 
M - Medibles 
A - Alcanzables 
R - Relevantes 






Misión: Declaración que describe el propósito o trabajo de la organización. La misión debe 
contestar a las siguientes preguntas: 
¿Quién está haciendo el trabajo? 
¿Qué se está haciendo? 
¿Dónde se está haciendo? 
¿Por qué se está haciendo? 
¿Para quién se está haciendo (beneficiario)? 
 
Visión: declaración de lo que una organización desea alcanzar. La visión debe transmitir fuerza y 




1.8.3 Marco Jurídico 
A continuación se menciona las leyes y reglamentos que están relacionados con la temática de la 
presente tesis: 
 Ley de Compañías 
 
 Ley Orgánica de Transporte Terrestre, Tránsito y Seguridad Vial  de la República del Ecuador 
 
 Estatutos de la compañía Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A. 
 
 Reglamento Interno de la Compañía de Transporte Furgoplanta estudiantil S.A. 
 
 Norma Técnica Ecuatoriana NTE INEN 1992:1996 La norma “servicio de transporte escolar”,  











                                            
3






CAPÍTULO I PLAN DE TESIS 
1.1 Antecedentes 
1.2 Justificación 
1.3 Identificación del Problema 
1.4 Delimitación Espacial y  Temporal 
1.5 Objetivos 
1.5.1 Objetivo General 
1.5.2 Objetivos Específicos 
1.6. Hipótesis  
1.7 Metodología 
1.7.1 Métodos a Utilizar 
1.7.2 Técnicas y Procedimientos 
1.7.3 Variables e Indicadores 
1.8 Marco de Referencia 
1.8.1 Marco Teórico 
1.8.2 Marco Conceptual 
1.8.3 Marco Jurídico 
1.9 Plan Analítico 
1.10 Cronograma de Actividades 
 
CAPÍTULO II: ASPECTOS TEÓRICOS DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
2.1 La Planificación Estratégica 
2.1.1 Proceso de la Planificación Estratégica 
2.1.1.1 Diagnóstico Estratégico 
2.1.1.1.1 Análisis Externo 
2.1.1.1.2 Análisis Interno 
2.1.1.2 Filosofía Corporativa 
2.1.1.2.1 Misión 
2.1.1.2.2 Visión 
2.1.1.2.3 Valores y Principios 
2.1.1.2.4 Políticas 
2.1.1.3 Formulación Estratégica 
2.1.1.3.1 Objetivos 
2.1.1.3.2 Estrategias 
2.2 Cuadro De Mando Integral BALANCED SCORECARD – BSC 





CAPÍTULO III: DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LAS 
COMPAÑIAS DE TRANSPORTE ESTUDIANTIL Y DE LA COMPAÑÍA “TRANSPORTE 
FURGOPLANTA  ESTUDIANTIL S.A. 
3.1 Antecedentes 
3.2 Diagnóstico del Sector del Transporte Escolar 
3.3 Distribución de Operadoras clasificándolas por Zona Geográfica en el Distrito 
3.4 Diagnóstico de la Situación de la Compañía “Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A.” 
3.5 Oferta de lasunidades vehiculares disponibles que posee la Compañía  
3.6 Diagnóstico Estratégico De La Compañía “Transporte Furgoplanta  Estudiantil       S.A.” 
3.6.1 Antecedentes 
3.6.2 Análisis Externo 
3.6.2.1 Macroambiente 
3.6.2.2 Microambiente 
3.6.3 Análisis Interno 
3.6.4 Matriz FODA 
 
CAPÍTULO IV: PLAN ESTRATÉGICO PARA LA COMPAÑÍA “TRANSPORTE 
FURGOPLANTA  ESTUDIANTIL S.A. 
4.1 Formulación de la Misión y Visión 
4.1.1 Misión 
4.2.2 Visión 
4.2 Valores y Principios 
4.3 Formulación Objetivos 
4.4. Políticas 
4.5 Formulación de Estrategias 
4.6 Plan de Acción 
4.7 Sistema de Monitoreo Cuadro De Mando Integral 
4.7.1 Perspectivas de la Compañía 
4.7.1.1 Perspectiva del Cliente 
4.7.1.2 Perspectiva Financiera 
4.7.1.3 Perspectiva de Procesos Internos 
4.7.1.4 Perspectiva Aprendizaje Y Crecimiento 
4.8 Elaboración Del Tablero De Mando 
 
CAPÍTULO V: EVALUACIÓN ECÓMICA Y FINANCIERA 
5.1 Estimación de costos 





5.1.2 Inversión total del proyecto 
5.1.3 Estado de Pérdidas y Ganancias 
5.2 Evaluación Económica y financiera 
5.2.1 Evaluación económica 
5.2.1.1 Valor Actual Neto 
5.2.1.2 Tasa Interna de Retorno 
5.2.1.3 Relación Costo Beneficio 
5.2 Punto de Equilibrio 
5.2.1 Precio de Equilibrio 
5.2.2 Margen de Ganancia 
5.2.3 Rentabilidad Total 
5.3 Fuentes de Financiamiento 
 
CAPÍTULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
6.1 Conclusiones 
6.2 Recomendaciones 















































2.1 La Planificación Estratégica 
Varios autores coinciden en que la Planificación Estratégica es un proceso en el cual se prevé el 
futuro y se definen las acciones necesarias para alcanzar los resultados deseados.  
Tal es el caso de Leonard Goodstein, Timothy Nolan y William Pfeiffer, quienes en su obra 
Planeación Estratégica Aplicada, definen a la Planificación Estratégica como “el proceso por el 
cual los miembros guía de una organización prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y 
operaciones necesarias para alcanzarlo”.4 
Como se puede ver en esta definición, existen aspectos relevantes que determinarán el éxito de la 
Planificación Estratégica: conocer la selección de los miembros guía de una organización y la 
definición de las actividades que se desarrollarán en pos de conseguir lo planeado. 
George Steiner por su parte define a la Planificación Estratégica como “una actitud, una forma de 
vida, que requiere de dedicación para actuar con base a la observación del futuro, y una 
determinación para planear constante y sistemáticamente como una parte integral de la dirección”.5 
En su explicación establece cuatro aspectos fundamentales para el éxito de la Planificación 
Estratégica: las decisiones actuales, el considerar a este tema como un proceso, la filosofía y la 
estructura organizacional. 
Así mismo estos autores definen lo que no es Planificación Estratégica: “no consiste en pronosticar. 
[…] No es la simple aplicación de técnicas cuantitativas para la planeación de negocios. […] No 
sólo tiene que ver con decisiones futuras. […] No elimina el riesgo”6 
“No trata de tomar decisiones futuras. […] No pronostica las ventas de un producto. […] No 
representa una programación del futuro. […] No representa un esfuerzo para sustituir la intuición y 
criterio de los directores”.7 
Estas definiciones de lo que no es Planificación Estratégica, nos ayudan a  comprender que es más 
bien un proceso estructurado de decisiones actuales y constantes, que ayudan a los directivos de 
una organización a detectar, asumir y mitigar los riesgos inminentes y a proyectar a la organización 
hacia un futuro esperado. 
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Una vez realizadas todas estas definiciones y criterios se define a la Planificación Estratégica como 
el proceso que identifica los principales factores positivos y negativos en los cuales se 
desenvuelven las entidades, con el objeto de determinar objetivos y estrategias que permitan 
cumplir la VISIÓN/MISIÓN definida por los grupos de interés de la empresa. 
 
2.1.1 Proceso de la Planificación Estratégica 
La planificación estratégica corresponde a un conjunto de fases que se exponen a continuación: 
2.1.1.1 Diagnóstico Estratégico 
En esta fase se analizan variables externas e internas de una organización, que a través de 
diferentes técnicas de recopilación de información permiten conocer el entorno en el cual se 
desenvuelve una empresa. 
2.1.1.1.1 Análisis Externo 
En este ambiente se analizan y estudian variables: económicas, tecnológicas, sociales, culturales, 
políticas, legales, demográficas, geográficas, mercado, proveedores y clientes, sobre las cuales la 
empresa no tiene influencia alguna, por tanto debe adaptarse a ellas. 
 
Este tipo de análisis se refiere a la identificación de los factores exógenos existentes fuera de la 
organización, tanto en sus aspectos positivos (oportunidades) y negativos (amenazas), como por 
ejemplo: 
 La evolución económica del país, sus condiciones de crecimiento y desarrollo. 
 
 Los cambios demográficos y culturales que alteran los niveles de demanda. 
 
 La emergencia de recursos tecnológicos y avances científicos que la empresa debería 
conocer y eventualmente adoptar. 
 
 Los cambios que experimenten el conjunto de las necesidades ciudadanas en materia de  
comunicaciones, información  y participación.  
 
 Las políticas públicas y las prioridades que se han definido para el sector al que pertenece 
la empresa en este caso el transporte. 
 
 Riesgo de factores naturales, estacionales (clima, terremotos, inundaciones, sequía) y los 






 La competencia privada y de servicios similares y el desempeño privado en áreas 
comparables. 
 
 Regulaciones legales pertinentes a la actividad de la empresa. 
 
 Condiciones económicas, financiera y presupuestarias del sector empresarial. 
 
 El análisis de ese contexto se orienta y ordena principalmente hacia la identificación de las 
amenazas y oportunidades que el ambiente externo genera para el funcionamiento y 
operación de la empresa.  
 




Llamados así porque afectan a todas las organizaciones y un cambio en uno de ellos ocasionará 
cambios en uno o más de los otros; generalmente estas fuerzas no pueden controlarse por los 
directivos de las organizaciones. 
 
El Macro ambiente de la empresa está compuesto por las fuerzas que dan forma a las oportunidades 
o presentan una amenaza para la empresa. Entre estas fuerzas se incluyen las demográficas, las 
económicas, las tecnológicas, las políticas. 
 
 Demográficas 
La demografía es el estudio estadístico de la población humana y su distribución. El análisis de esta 
variable es fundamental porque son personas quienes conforman el mercado. Además es 
imprescindible el estudio del crecimiento de la población con respecto a la conformación 
geográfica del lugar donde se asienta ésta. 
 
El ambiente demográfico revela una era de estructura versátil, un variado perfil de la familia, 
desplazamientos geográficos de los habitantes, y una creciente diversidad étnica y racial, sólo por 
mencionar algunos aspectos. 
 
Para identificar y describir el mercado meta al cual se dirigirán los productos o servicios de una 
organización, se hace necesario el estudio y análisis de diferentes aspectos de la población, entre 
otros: tamaño, densidad, ubicación y distribución, edad y sexo, grupos étnicos, empleo y 





vivienda,migración, índices de natalidad y mortandad, distribución del ingreso, clase social, 
religión, escolaridad, entre otros.  
 
Los cambios demográficos dan origen a nuevos mercados y eliminan otros. Las variaciones en 
algunas características demográficas como los niveles de edad, la distribución geográfica, las tasas 
de nacimiento y crecimiento de la población son de particular importancia para el mercadeo de 
bienes de consumo, puesto que las transformaciones en las características de la población 
frecuentemente producen cambios en el número de consumidores con ciertas necesidades. 
 
 Económicas 
Las condiciones económicas son de fundamental importancia para el planeamiento estratégico dado 
que inciden no sólo en el tamaño y atractivo de los mercados que la empresa atiende, sino en la 
capacidad de ésta para atenderlos rentablemente. Es posible que éstas limiten el nivel de recursos 
que las empresas pueden usar para intentar satisfacer la demanda. 
 
La escasez de materias primas, los costos de la energía y los del crédito pueden imponer 
importantes limitaciones en la capacidad de una empresa para desarrollar nuevos productos o 
servicios, para mantener inventarios o para invertir en instalaciones y nueva tecnología. 
 
Las personas no constituyen por sí mismas un mercado; es preciso que dispongan de dinero para 
gastarlo y estén dispuestas a hacerlo. Por lo tanto, es esencial que las empresas observen el 
ambiente económico y traten de identificar las probables direcciones de la inflación, las tasas de 
interés, el crecimiento económico, los costos y la disponibilidad de las materias primas, los 
patrones cambiantes en la forma de gastar del consumidor entre la gran variedad de factores que 
afectan su poder adquisitivo y sus patrones de gastos, debido a que los consumidores en diferentes 
niveles de ingresos tienen también patrones de gasto y preferencias diversas. 
 
 Sociales – Cultural 
El ambiente social se compone de actitudes, formas de ser, expectativas, grados de inteligencia y 
educación, creencias y costumbres de las personas de un grupo o sociedad determinados. 
El concepto de la responsabilidad social requiere que las organizaciones consideren las 
repercusiones de sus acciones sobre la sociedad. 
 
El entrelazamiento de estos elementos ambientales dificulta en extremo su estudio y comprensión. 
Pronosticarlos para que el administrador pueda anticiparse y prepararse para los cambios resulta 
incluso más complejo. Los deseos, expectativas y presiones sociales dan lugar a leyes y estándares 





hacia las actitudes, creencias y valores sociales de personas, grupos o sociedades en particular. Sin 
embargo, las actitudes y los valores difieren entre los diversos grupos sociales. Esta variedad 
complica a los administradores con el diseño de un ambiente propicio para el desempeño y la 
satisfacción. Y es más difícil aún de responder a estas fuerzas cuando se encuentra fuera de la 
empresa. Pero los administradores no tienen otra alternativa que considerarlas a la hora de tomar 
decisiones. 
 
Aunque hay muchos valores fundamentales en una sociedad, los tiempos destacan preocupaciones 
diferentes. Con frecuencia los valores sociales se reflejan en las preocupaciones de las empresas. 
Cada vez más las compañías están proporcionando servicios tales como instalaciones para la 
atención de los niños, además de oportunidades para compartir empleos y un horario flexible de 
trabajo. 
 
 Políticas y Legales 
El ambiente político se compone por un conjunto interactuante de leyes, dependencias del 
gobierno, y grupos de presión que influyen y limitan tanto las actividades de las organizaciones 
como las de los individuos en la sociedad. 
 
La existencia de leyes y regulaciones cumple al menos tres propósitos: fomentar la competencia, 
protegiendo a las empresas unas de otras; asegurar mercados justos para los bienes y servicios, 
resguardando a los consumidores, salvaguardando los intereses de la sociedad como un todo, y a 
otras empresas de negocios contra las prácticas poco éticas que perjudican a los consumidores 
individuales y a la sociedad. 
 
Todo gerente está rodeado de una maraña de Leyes y Reglamentos, no sólo a nivel nacional sino 
también municipal y provincial. Es relativamente poco lo que puede hacer el gerente de cualquier 
empresa que no esté en cierta forma relacionado y con frecuencia, controlado por una Ley o 
Norma. 
 
Numerosas leyes y normas son necesarias, aunque muchas se vuelven obsoletas y representan un 
ambiente complejo para todos los administradores. Se espera entonces que estos conozcan las 
restricciones y requisitos legales aplicables a sus acciones. Por lo tanto, es comprensible que los 
administradores de toda clase de organizaciones, en especial en los negocios y en el gobierno, 
tengan cerca de ellos un experto legal para tomar decisiones. 
 
Los administradores perceptivos no sólo deben responder a las presiones sociales sino también 





es evidente que no es una tarea fácil para ningún administrador. 
 
 Tecnológicas 
Uno de los factores más sobresalientes que actualmente determinan el destino de las empresas es, 
sin duda, la tecnología. El entorno de las organizaciones presenta día a día nuevas tecnologías que 
remplazan las anteriores; a la vez que crean nuevos mercados y oportunidades. 
 
La tecnología se refiere a la suma total del conocimiento que se tiene de las formas de hacer las 
cosas. Sin embargo su principal influencia es s la forma de hacer las cosas, cómo se diseñan, 
producen, distribuyen y venden los bienes y los servicios. La repercusión de la tecnología se 
manifiesta en nuevos productos, nuevas máquinas, nuevas herramientas, nuevos materiales y 
nuevos servicios. Algunos beneficios de la tecnología son: mayor productividad, estándares más 
altos de vida, más tiempo de descanso y una mayor variedad de productos y servicios. 
 
Desde el punto de vista de los factores de la producción, el crecimiento o desarrollo de la 
tecnología se manifiesta en tres formas principales: en la creación de una nueva planta física o de 
un nuevo proceso; en la mejoría de la capacidad y de la productividad del trabajo humano, que 
incluye un mejor adiestramiento del obrero, el técnico o el profesional, y una más eficiente 
preparación de los cuadros directivos. 
 
Microambiente 
Los factores micro, llamados así porque afectan a una empresa en particular y, a pesar de que 
generalmente no son controlables, se puede influir en ellos.Se detallan a continuación: 
 
 Competencia 
Una empresa en su acción diaria oscilará entre las adaptaciones lógicas en un entorno más o menos 
lento en su evolución y su acción estratégica como consecuencia de los cambios bruscos o de las 
acciones de la competencia, puesto que una acción de aquella obligará a una reacción por nuestra 
parte. La competencia es, pues, una herramienta necesaria para adaptarse al entorno y 
consecuentemente mantener o mejorar nuestra posición en una situación de competencia. 
 
Diremos en último lugar que según sean las características de la competencia, así de complicada 
será la estrategia a seguir y las posibilidades de éxito de la misma. Un entorno con pocos   
competidores será más estable que uno con muchos, y si los cambios son profundos y bruscos, 
exigirán estrategias rompedoras que reducirán considerablemente el número de oponentes.  
Además los movimientos estratégicos de las partes tenderán a producir cambios que conduzcan a 





desapareciendo los menos hábiles e ineficientes. 
En el sector del transporte se investigará cuantas empresas serían nuestras competidoras y cuantos 
vehículos poseen cada una de estas. 
 
 Clientes 
El factor más importante para que una empresa tenga éxito son sus clientes sin ellos el negocio no 
puede existir. Es evidente que las expectativas de la demanda de diversos públicos a quienes 
atienden las empresas reciben la influencia de factores económicos y no económicos. Las 
principales son las actitudes, los deseos y las expectativas de las personas muchas de las cuales son 
producto de patrones culturales del ambiente social. 
 
 Proveedores 
Estos son firmas y personas que proporcionan los recursos que la compañía y sus competidores, 
necesitan para producir bienes y servicios. Los desarrollos en el ambiente del proveedor pueden 
tener un impacto sustancial sobre las operaciones de la compañía. Los gerentes necesitan vigilar las 
tendencias de precio en sus consumos clave. La escasez, huelgas y otros sucesos pueden interferir 
con el cumplimiento de las entregas a los clientes y pueden dar lugar a pérdida de ventas a corto 
plazo y lesionar la confianza del cliente a largo plazo. Muchas compañías prefieren comprar de 
múltiples fuentes para evitar una gran dependencia de un solo proveedor que pudiera elevar precios 
arbitrariamente o limitar el abastecimiento. 
 







2.1.1.1.2 Análisis Interno 
El análisis interno sirve para conocer los factores claves que han condicionado el desempeño 
pasado, la evaluación de este y la identificación de las fortalezas y debilidades que presenta la 
empresa en su funcionamiento y operación. 
Este análisis comprende aspectos de la organización, tales como el talento humano de que dispone, 
la tecnología a su alcance, su estructura formal, sus redes de comunicación, formal e informal, su 




La sigla FODA es un acróstico de Fortalezas (factores críticos positivos con los que se cuenta), 
Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras fortalezas), 
Debilidades, (factores críticos negativos que se deben eliminar o reducir) y Amenazas, (aspectos 
negativos externos que podrían obstaculizar el logro de nuestros objetivos). 
Es como si se tomara una “radiografía” de una situación puntual lo que nos proporciona un 
diagnóstico preciso que permite tomar decisiones estratégicas acorde con los objetivos formulados. 
Para comenzar un análisis FODA se debe hacer una distinción crucial entre las cuatro variables por 
separado y determinar qué elementos corresponden a cada una. 
Tanto las fortalezas como las debilidades son internas de la organización, por lo que es posible 
actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, y solo se 
puede tener injerencia sobre ellas modificando los aspectos internos.
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Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite tener una 
posición privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades 
que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc. 
Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben 
descubrir en el entorno en el que actúa la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas. 
Debilidades: son aquellos factores que provocan una posición desfavorable frente a la 
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se 
desarrollan positivamente, etc. 







Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar 
incluso contra la permanencia de la organización. 
El análisis FODA no se limita solamente a elaborar cuatro listas. La parte más importante de este 
análisis es la evaluación de los puntos fuertes y débiles, las oportunidades y las amenazas, así como 
la obtención de conclusiones acerca del atractivo de la situación del objeto de estudio y la 
necesidad de emprender una acción en particular. Sólo con este tipo de análisis y evaluación 
integral del FODA, estaremos en condiciones de responder interrogantes tales como: 
 ¿Tiene la compañía puntos fuertes internos o capacidades fundamentales sobre las cuales 
se pueda crear una estrategia atractiva? 
 
 ¿Los puntos débiles de la compañía la hacen competitivamente vulnerable y la descalifican 
para buscar ciertas oportunidades? 
 
 ¿Qué puntos débiles necesita corregir la estrategia? 
 
 ¿Qué amenazas deben preocupar más a los directivos y qué movimientos estratégicos 
deben considerar para crear una buena defensa? 
 
 ¿Está funcionando bien la estrategia actual? 
 
 ¿Cuán sólida es la posición competitiva de la empresa? 
 
 ¿Cuáles son los problemas estratégicos que enfrenta la compañía? 
 
2.1.1.2 Filosofía Corporativa 
Se define a la Filosofía Corporativa como una ideología y forma de actuar. Todas las 
organizaciones tienen su propia filosofía corporativa, sea que lo manifieste de manera explícita o 
no; sin embargo si una empresa tiene una filosofía implícita, parte del proceso de planificación 
estratégica consiste en hacerla explícita, de aquí podemos concluir que el plan estratégico siempre 
debe ajustarse a la filosofía. 
 








La misión es la razón de ser de la empresa, tomando en cuenta los requerimientos de los clientes.  
“Misión es la formulación de un propósito duradero, es lo que distingue a una empresa de otras 
parecidas.” 
 
Una formulación de misión identifica el alcance de las operaciones de una empresa en los aspectos 
del producto, mercado y finanzas. 
 
 La misión describe en términos amplios, la actividad de la organización y contribuye como 
una referencia permanente en el proceso de planificación estratégica. 
 
 Expresa la razón de ser de una organización y se comunica a través de una oración que 
define el propósito fundamental de su existencia, estableciendo, así la diferencia en 
relación a otras organizaciones del sector.  
 
Para definir la misión es necesario plantearse una serie de cuestiones tales como:  
1. ¿Quiénes somos? 
2. ¿Qué hacemos? 
3. ¿Por qué estamos aquí? 
4. ¿Qué tipo de empresa somos? 
5. ¿Qué tipo de empresa queremos ser? 
6. ¿Qué tipo de empresa debemos ser? 
2.1.1.2.2 Visión 
Una declaración de la visión debe responder a la pregunta básica "¿qué queremos llegar a ser?". 
La visión: es una apreciación idealizada de lo que sus miembros desean de la organización en el 
futuro.  
 Recoge lo valioso del pasado y la prepara para el futuro.  
 
 Se comunica a través de una declaración que presenta: los valores, los principios de la 
institución y sus compromisos. 
 
 Debe ser precisa, simple y al mismo tiempo retadora. 
 
 La visión debe ser conocida y compartida por todos los miembros de la institución y 






Visión es "la condición posible y deseable de una empresa en el futuro", que incluye metas 
específicas, mientras que la misión se relaciona más con el comportamiento en el presente. 
La visión es la imagen en el presente de una realidad futura, deseable y ambiciosa, muy relacionada 
con las necesidades de los clientes, que debe ser compartida por todos los miembros de la 
organización. 
 
2.1.1.2.3 Valores y Principios 




Descriptores morales que muestran la responsabilidad ética y social en el desarrollo de las labores 
del negocio. “Son hábitos establecidos y actitudes hacia los sucesos o fenómenos, son creencias e 




Elementos éticos aplicados que guían las decisiones de la empresa, y definen el liderazgo de la 
misma. “Es un enunciado formal que integra los valores de la compañía a la forma como ésta hace 
los negocios.”10 
2.1.1.2.4 Políticas 
Las políticas son directrices para la toma de decisiones. Una vez establecidas, cada vez que haya 
que tomar una decisión no será necesario empezar desde el principio otra vez. Las políticas 
manifiestan la "personalidad" de la compañía. El tono y el lenguaje utilizados para los enunciados 
de las mismas serán señalados como una política de la actitud de la administración hacia los socios, 
empleados competencia  y clientes. Además, las políticas para el personal también detallan las 
conductas que la compañía espera de los demás. 
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2.1.1.3 Formulación Estratégica 
2.1.1.3.1 Objetivos 
Los objetivos corporativos son la exteriorización del compromiso institucional de producir 
resultados, remplazando las acciones sin dirección y permitiendo evaluar resultados, en todos los 
procesos de la organización. 
Son la expresión de los logros que la empresa quiere alcanzar en un plazo determinado y deben 
guardar relación con la misión y con el análisis interno y externo. 
 
La orientación estratégica puede tener las propuestas de transformación, por ejemplo hacia los 
intereses de los socios, a mejorar la imagen corporativa a adicionar recursos, a mejorar la gestión, a 
aumentar el control interno u otros. 
2.1.1.3.2 Estrategias 
La palabra estrategia procede del término estrategos, que significa “general” y se deriva de unas 
raíces que significan “ejercito” y “liderazgo”.  
De hecho el general es el líder del ejército. Tanto en el ámbito militar como empresarial, la 
competencia lleva a las organizaciones a buscar la manera de superar a los competidores mediante 
el uso efectivo de sus recursos. 
Es el camino o la alternativa que se debe seguir para alcanzar un objetivo ya que nos muestran la 
acción y el empleo de los recursos para lograr los objetivos. Son los usos de acción general o 
alternativas que muestra el empleo de los recursos para lograr los objetivos.  
Se han constituido básicamente cuatro enfoques de las estrategias corporativas: 
 
 La estrategia basada en el poder del mercado: 
Consiste en el entendimiento que el mercado tiene sobre la demanda y la oferta dentro de un 
esquema denominado estructura- conducta- resultados.  
 
 La ventaja competitiva:  
Modelo iniciado por Porter centrado en el papel de la organización para desarrollar posiciones de 
defensa contra las fuerzas competitivas del mercado vs costo de oportunidad. 
 
 Teoría de los recursos:  
Busca elaborar ventajas competitivas por medio de la captura de rentas empresariales como 





recursos tangibles, intangibles y humanos que influirán en el manejo de los caminos para el 
logro de sus objetivos estratégicos.  
 
 El enfoque de las capacidades:  
Analiza las fuentes de creación de riquezas y su captura para las organizaciones a través del 
conocimiento de éxitos, fracasos o de algunas organizaciones que elaboran ventajas 




Los mayores desafíos estratégicos de las empresas incluyen: cómo satisfacer a los clientes, cómo 
conseguir pedidos y al mismo tiempo cumplir sus objetivos financieros de forma continua. 
 
La estrategia de una organización tiene que ir evolucionando con el tiempo combinando la 
estrategia definida con la respuesta de la empresa a los eventos, lo que vaya aprendiendo de la 
experiencia y con la nueva información e ideas que vayan surgiendo. 
 
Para crear, diseñar e implementar una estrategia, primero hay que aprender a pensar de una forma 
donde se combine la razón e intuición, a la hora de analizar todos los datos disponibles para llegar a 
una interpretación única de las oportunidades. 
 
2.2 Cuadro de Mando Integral BalancedScorecard – BSC 
El Cuadro de Mando Integral o BalancedScorecard (BSC) surge como complemento y/o soporte a 
la planificación estratégica ya que parte de los elementos definidos a través de ella, pues busca 
ajustar las acciones de todos los miembros de la organización. Así se cierra el círculo de la Gestión 
Gerencial al lograr trasladarlos a la práctica.  
El propósito fundamental del BSC es que una institución cuente con una estructura lógica de 
objetivos prioritarios claramente identificados e interrelacionados, dotados de indicadores óptimos 
que faciliten su ejecución, seguimiento, control y toma de decisiones oportuna. 
La elaboración del tablero debe originarse en la visión y estrategia de la empresa y se convertirá en 
un sistema de medición del rendimiento que reflejará los aspectos más importantes de la compañía. 
Que la alta gerencia tenga una clara visión estratégica no es suficiente ya que se requiere 
comunicarla a la empresa para que sea comprendida. Una buena estrategia no es suficiente, incluso 
la estrategia mejor formulada fracasa si la organización no puede implementarla. 
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Según Robert Kaplan y David Norton, en su obra Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral, la 
importancia del establecimiento y diseño de los mapas estratégicos radica en que “los vínculos 
medidos de las relaciones causa – efecto que se generan entre los objetivos estratégicos, de una 
perspectiva a otra; muestran la transformación de los activos intangibles (perspectivas de 


















 Perspectiva financiera:  
Históricamente los indicadores financieros han sido los más utilizados, pues son el reflejo de lo que 
está ocurriendo con las inversiones y el valor añadido económico; de hecho todas las medidas que 
forman parte de la relación causa-efecto, culminan en la mejor actuación financiera. 
 
 Perspectiva del cliente: 
Como parte de un modelo de negocios se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el 
servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se está 
compitiendo ya que brinda información importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los 
clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. 
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE 
Y DESARROLLO 
FUENTE: ROBERT KAPLAN Y DAVID NORTON. ¿CÓMO UTILIZAR EL CUADRO 
DE MANDO INTEGRAL PARA IMPLANTAR Y GESTIONAR SU ESTRATEGIA? 
ELABORADO POR: AUTORES 
 






 Perspectiva de procesos internos: 
Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con excelencia ciertos 
procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que 
identifican los directivos y ponen especial atención para que se lleven a cabo de una forma 
perfecta, y así influyan para conseguir los objetivos de accionistas y clientes. 
 
 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo: 
Es la perspectiva donde más tiene que ponerse atención, sobre todo si piensan obtenerse resultados 
constantes a largo plazo. Aquí se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo 
plazo. Hay que lograr formación y crecimiento en tres áreas: personas, sistemas y clima 
organizacional. 
 
Normalmente son intangibles pues son identificadores relacionados con capacitación a personas, 
software o desarrollos, máquinas e instalaciones, tecnología y todo lo que hay que potenciar para 
alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores. 
 
El cumplimiento de estas perspectivas contribuye en mucho a que además de los logros financiero, 
los empleados y socios piensen de una manera diferente, para que así se facilite la transición 
cultural de la empresa y se logre que la mayoría del recurso humano avance en la misma 
dirección.Si esto no ocurre, el tablero de control no habrá sido más que seguir “una moda”. 
 
El Cuadro de Mando Integral utiliza tres herramientas fundamentales: 
 
a) Mapa estratégico: 
Sirve para definir a través de cuales objetivos se trasladará el plan estratégico a la acción. El mapa 
estratégico consiste en mostrar el encadenamiento de todos los elementos de la estrategia. 
 
b) Matriz tablero de mando: 
Sirve para monitorear a través de indicadores financieros y no financieros el alcance de las metas a 
través de los inductores indicadores de planes de acción. 
 
c) Iniciativas estratégicas:  
Es el conjunto de planes, programas o proyectos en los que la organización se va a centrar durante 
un periodo de tiempo, los mismos que deben disponer de una serie de indicadores operativos para 






2.3. Beneficios de Implementar el Cuadro de Mando Integral 
 
 Pleno conocimiento de lo que somos y a dónde vamos, con lo que podremos dirigir 
nuestras funciones y evaluar nuestros resultados. 
 
 Genera un claro modelo de negocio fundamentado en una estrategia estructurada 
detalladamente y entendida por todos los funcionarios. 
 
 Comunicación clara de las estrategias, lo que garantiza que se consideren plenamente a 
todos los funcionarios y su papel fundamental dentro de la organización, logrando una 
integración total hacia el cumplimiento de nuestros objetivos y metas. 
 
 Cada funcionario sabe qué resultados se esperan de él y como dichos resultados impactan 
en el desempeño de su área y de la institución en su conjunto. 
 
 Genera una actitud proactiva. 
 
 Tener información actualizada al instante. 
 
 Se alcanzan los objetivos institucionales minimizando el desgaste diario. 
 
 Las actividades del personal y los responsables de estas. 
 
Las 5 Fuerzas de Porter (Diamante de Porter) 
Un enfoque  muy popular para la planificación de las estrategias corporativas ha sido propuesto por 
Michael Porter quien plantea un modelo de reflexión estratégica sistemática para determinar la 
rentabilidad de un sector en específico, normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyección 




La idea es que la compañía debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas  fuerzas que rigen 
en la competencia.  
 
 Productos Sustitutos: son una amenaza ya que estos pueden entrar a precios más bajos 
reduciendo los márgenes de utilidad de la industria. 









 Nuevos competidores: se consideran una amenaza ya que el mercado es atractivo o no 
dependiendo de si las barreras son fáciles de entrar o no para nuevos participantes que 
pueden llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse del mercado. 
 
 Poder de negociación de los Proveedores o Vendedores:El “poder de negociación” se 
refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por parte de los proveedores, a causa del 
poder de que éstos disponen, ya sea por su grado de concentración, por la especificidad de 
los insumos que proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc. 
El mercado no será atractivo si los proveedores están bien organizados gremialmente. Se 
complica cuando estos suministran productos claves para el desarrollo del negocio de los 
cuales no existen. 
 
 Poder de negociación de los Proveedores o Vendedores: sustitutos o estos tiene un costo 
más elevado. 
 
 Poder de negociación de los Compradores o Clientes: un mercado no será atractivo 
cuando los compradores vean que el producto no es diferenciado y tiene sustitutos bajo 
costo para el cliente.  
 
 Rivalidad entre los competidores más que una fuerza, ya que la rivalidad entre los 
competidores viene a ser el resultado de las cuatro anteriores. La rivalidad entre los 
competidores define la rentabilidad de un sector: cuanto menos competidores encuentre un 
sector, normalmente será más rentable y viceversa. Para una empresa será más difícil 
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DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LASCOMPAÑIAS 
DE TRANSPORTE ESTUDIANTIL Y DE LA COMPAÑÍA 
“TRANSPORTE FURGOPLANTA  ESTUDIANTIL S.A. 
3.1 Antecedentes del Sector de Transporte Vehicular 
“El trasporte se lo considera como el medio de traslado de personas o bienes desde un lugar hasta 
otro. El transporte comercial moderno está al servicio del interés público e incluye todos los medios 
e infraestructuras implicadas en el movimiento de las personas o bienes, así como los servicios de 
recepción, entrega y manipulación de tales bienes. Como en todo el mundo, el transporte es y ha 
sido en Latinoamérica un elemento central para el progreso o el atraso de las distintas 
civilizaciones y culturas.”14 
“El transporte terrestre es el transporte que se realiza sobre la superficie terrestre. La gran mayoría 
de transportes terrestres se realizan sobre ruedas.”15 
Desde la antigüedad, la necesidad de trasportar objetos, desplazarse por distintas razones como 
obtener alimentos, comunicarse con otras personas o explorar nuevas regiones ha sido 
indispensable para el ser humano, ya que sus características físicas son el principal motivo por el 
cual el transporte terrestre fue siempre el más utilizado. En un comienzo las personas solo se 
trasladaban caminando, con el transcurso del tiempo se fueron domesticando animales para 
ganadería y transporte de personas y de mercancías. Más tarde aparecieron los trineos y carruajes 
para transportar mercancías de forma mucho más rápida y cómodamente. 
“Durante el siglo XIX se empezó a construir las primeras carreteras de tierra quitando las hierbas y 
árboles de los senderos que utilizaban los nativos, sin embargo la mayoría de estas carreteras se 
tornaban imposibles de transitar en épocas de malas condiciones climáticas. El transporte terrestre 
fue desarrollándose lentamente, durante mucho tiempo los principales medios de transporte se 
limitaban solamente a montar sobre animales, principalmente caballos y mulas, que no tenían 
mucha velocidad. Con la aparición de nuevas tecnologías y técnicas de construcción, el transporte 
terrestre evolucionó y aumentó su comodidad y velocidad.  
El transporte terrestre no mostró demasiados cambios sino hasta 1820, cuando el ingeniero de 
origen británico, George Stephenson inventó la locomotora a vapor, dando inicio a la era del 
ferrocarril
.”16 
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Cuando se desarrollaron los primeros motores de combustión fue cuando el transporte terrestre 
tomó verdadero protagonismo. Los motores de vapor o gasolina brindaron la fuerza y velocidad 
necesaria para alcanzar grandes distancias en mucho menos tiempo que antes. Luego de la 
aparición del tren (los de locomotoras a vapor) aparecieron los vehículos con motor de combustión 
interna (automóviles) dándole un protagonismo definitivo al transporte terrestre.  
El transporte terrestre mejoró considerablemente a partir de mediados del siglo veinte, siendo en la 
actualidad el sistema de carreteras el más importante en la mayor parte de los países del mundo e 
incluso, se construyeron grandes autopistas que comunican varios países y atraviesan enormes 
distancias.Así nació el transporte por carreteras. 
Actividad Económica del Transporte Vehicular  
El transporte vehicular es un sector vital para la economía de un país, no solo por lo que aporta al 
PIB o las personas que ocupa, sino porque permite el comercio, el movimiento de las personas y 
porque ayuda de forma importante a articular el territorio.  
Dentro del Ecuador mediante la Ley Orgánica de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial 
atribuye que el transporte terrestre automotor o vehicular es un servicio público esencial y una 
actividad económica estratégica del Estado, que consiste en la movilización libre y segura de 
personas o de bienes de un lugar a otro, haciendo uso del sistema vial nacional, terminales 
terrestres y centros de transferencia de pasajeros y carga en el territorio ecuatoriano. Su 
organización es un elemento fundamental contra la informalidad, mejorar la competitividad y 
lograr el desarrollo productivo, económico y social del país, interconectado con la red vial 
internacional. Este sector está dividido en cuatro clases de servicios los cuales son:  
 Público: Es el que se presta en forma colectiva y/o masiva de personas y bienes, dentro del 
territorio nacional, haciendo uso del parque automotor ecuatoriano y sujeto a una 
contraprestación económica. El servicio de transporte público podrá ser prestado por el 
Estado u otorgado mediante contrato de operación a compañías o cooperativas legalmente 
constituidas. 
 Comercial: Se denomina servicio de transporte comercial el que se presta a terceras 
personas a cambio de una contraprestación económica, siempre que no sea servicio de 
transporte colectivo o masivo. Para operar un servicio comercial de transporte se requerirá 
de un permiso de operación, en los términos establecidos en la presente Ley y su 
Reglamento. 
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 Dentro de esta clasificación, entre otros, se encuentran el servicio de transporte escolar e 
institucional, taxis, tricimotos, carga pesada, carga liviana, mixto, turístico y los demás que 
se prevean en el Reglamento de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial, los cuales 
serán prestados únicamente por compañías y cooperativas autorizadas para tal objeto y que 
cumplan con los requisitos y las características especiales de seguridad establecidas por la 
Comisión Nacional. 
 Por cuenta propia: el transporte por cuenta propia es un servicio que satisface necesidades 
de movilización de personas o bienes, dentro del ámbito de las actividades comerciales 
exclusivas de las personas naturales y/o jurídicas, mediante el uso de su propio vehículo o 
flota privada. Por lo tanto se prohíbe prestar mediante esta clase de transporte, servicio 
público o comercial. 
 Particular: se denomina vehículo de transporte particular el que satisface las necesidades 
propias de transporte de sus propietarios sin fines de lucro  
El Trasporte Vehicular en la Historia del Ecuador  
El transportar objetos siempre ha sido indispensable para el ser humano desde el pasar de la 
historia.Los Incas poseían un rudimentario pero eficiente sistema de caminos interconectados a lo 
largo y ancho de su imperio, a pie o a lomo de llamas; muchas veces a través de puentes de cuerdas 
entre las montañas.  
La conquista española de la región andina produjo grandes cambios en los medios de transporte. El 
principal modo de comunicación era el marítimo, dado que era el más eficiente y rápido. 
En 1873 empieza la construcción del ferrocarril. En 1895 fue retomada por Eloy Alfaro. En la 
presidencia del Dr. Isidro Ayora se crea el Ministerio de Obras Públicas y Comunicaciones, donde 
una de las funciones que tiene es el fomento del transporte vial terrestre.  
“El 9 de julio de 1929, la Asamblea Nacional promulgó la Ley de Régimen Político-
Administrativo, en la que consta el Ministerio de Obras Públicas y Comunicaciones.”
17
 
Las funciones que les correspondía en ese entonces fueron las siguientes:  
Los caminos y ferrocarriles 
Las obras portuarias marítimas y fluviales 
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Los canales de navegación 
Los trabajos necesarios para la buena conservación de las playas del mar y de las riberas de los ríos 
Con estos antecedentes el Ministro de Obras Públicas en el gobierno del Presidente León Febres 
Cordero, Alfredo Burneo, mediante Acuerdo Ministerial No. 037 del 15 de octubre de 1984, 
declara como fecha oficial del Ministerio de Obras Públicas, el 9 de julio. 
El desarrollo del Transporte Terrestre en el Ecuador:  
1983: Creación de Transporte (Rutas y Terminal Terrestre) 
1985: Gobierno Nacional crea del Transporte que otorga un plan de transporte para Quito y una 
provisión de 100 buses articulados para Quito y Guayaquil.  
1990: Gobierno Nacional compra locomotoras en un intento por recuperar el ferrocarril e 
implementa el transporte fluvial en Guayaquil.  
1991: Creación de los Estudios de Transporte (Estudios de Diagnóstico y Propuesta Proyecto 
Trolebús) 
1993: Municipio de Quito demandó del Estado la transferencia de la competencia de varios 
servicios, entre ellos, el transporte.  
1995: Municipio de Quito crea de Planificación y Gestión del Transporte. 
1999: Mediante reforma constitucional se establece la posibilidad de transferir a los municipios la 
competencia del tránsito y el transporte terrestre.  
Actualmente los organismos encargados del Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial son:  
El Ministerio del Sector del Tránsito y Transporte Terrestre  
Esta entidad está encargada de la rectoría general del sistema nacional de transporte terrestre, 
tránsito y seguridad vial en coordinación con los GAD's, que expedirá el Plan Nacional de 
Movilidad y Logística del transporte y supervisará y evaluará su implementación y ejecución. 
La Agencia Nacional de Regulación y Control del Transporte Terrestre, Tránsito y 
Seguridad Vial  
Esta entidad se encarga de la regulación, planificación y control del transporte terrestre, tránsito y 





laspolíticas emanadas del Ministerio del Sector; así como del control del tránsito en las vías de la 
red estatal-troncales nacionales, en coordinación con los GAD’S y está ubicada en el Distrito 
Metropolitano de Quito. 
Los Gobiernos Autónomos Descentralizados Regionales, Metropolitanos y Municipales  
Los Gobiernos Autónomos Descentralizados Regionales en el ámbito de sus competencias les 
corresponden, planificar, regular y controlar las redes interprovinciales e intercantonales de tránsito 
y transporte. 
Los Gobiernos Autónomos Descentralizados Metropolitanos y Municipales en el ámbito de sus 
competencias, tienen la responsabilidad de planificar, regular y controlar las redes urbanas y rurales 
de tránsito y transporte dentro de su jurisdicción. 
 
3.2Diagnóstico del Sector del Transporte Vehicular Escolar 
El transporte vehicular es un sistema de traslado por el cual se transportan un gran número de los 
productos producidos en un país para su importación y exportación. De igual forma una gran 
cantidad de ciudadanos utilizan el transporte vehicular para diferentes motivos de traslados; por lo 
que es primordial contar con una infraestructura vial. En este sentido en el Ecuador la situación vial 
posee dos aspectos relevantes: cobertura vial y tipo de superficie. 
En el primer punto (cobertura vial), se refiere a la Red Vial Nacional el mismo que es el conjunto 
de vías, carreteras o caminos que recorren el territorio nacional, la misma que cuenta con  43.600 
km de carreteras y se clasifica en tres categorías:  
 Red Estatal: está constituida por todas las vías administradas por el Ministerio de 
Transporte y Obras Públicas, como única entidad responsable del manejo y control. 
 Red Provincial: es el conjunto de vías administradas por cada uno de los Gobiernos 
Provinciales. 
 Red Cantonal: es el conjunto de vías urbanas e interparroquiales administradas por cada 
uno de los Gobiernos Municipales. 
De las tres categorías anteriores, la red estatal es la de mayor importancia debido a que conecta las 







, a junio del 2008, el 19,81% (8,653.56 Km) de la Red Vial Nacional 
correspondía a la Red Estatal, el 28,57% (12,476.61 Km) a la Red Provincial y el 51,61% 
(22,539.55 Km) a la Red Cantonal. 
El 12 % de la Red Vial Nacional está pavimentada y el 57% con superficie de rodadura afirmada, 
entre ambos aseguran la movilización continua durante todo el año entre las regiones del país; sin 
embargo, algo más de la cuarta parte de la red son caminos de tierra que presentan condiciones 
precarias, mientrasque la mayor parte pertenece a caminos terciarios y vecinales. 
A pesar de la importancia de las vías para el desarrollo del comercio del país que aumenta el 
empleo en Ecuador, existe un sistema vial precario, el cual se encuentra en malas condiciones para 
el tránsito de vehículos, lo cual ocasiona que los viajes sean más largos y costosos para los 
usuarios. 
El servicio de transporte terrestre y los usuarios de las vías dentro del Ecuador se clasifican en:  
 Servicio de transporte internacional: Se realiza a través de las grandes arterias nacionales y 
por medio de transportes especializados clase A. La regularización la generan el MTOP y 
la Agencia Nacional de Tránsito. Sus destinos son diversos países vecinos. 
 Servicio de transporte interprovincial: Lo ejecuta el transporte privado el cual ha sido 
concesionado a varias empresas de transporte de pasajeros. Su función es el traslado de 
pasajeros y carga inter provincial desde y hacia los diferentes terminales provinciales. Son 
regulados por los Consejos Provinciales.  
 Servicio de transporte interparroquial: Desplazamientos regulados por los Consejos 
Provinciales o Municipales y se orientan a diferentes terminales de pequeña concentración 
localizados principalmente en las cabeceras parroquiales. 
 Servicio de transporte urbano: Está localizado principalmente al interior de los cantones y 
cabeceras provinciales. Se realiza a través del servicio de transporte urbano y su 
funcionamiento se encuentra regulado de acuerdo a los proyectos de planificación vial 
manejados por los Consejos Provinciales y Municipios. 
Entre las problemáticas relevantes que posee el sector de Transporte Vehicular a nivel nacional 
están las malas condiciones que poseen los vehículos de transportes, la falta de requisitos de 
funcionamiento y el servicio informal, los cuales son problemas diarios dentro de este sector ya que 
el incumplimiento de la ley trae consigo diversas consecuencias mortales afectando así la 
integridad de los pasajeros.  
                                            
18





El organismo encargado del control y regulación de este servicio realiza diferentes estrategias para 
minorar los accidentes causados por la negligencia de los conductores en los últimos años.Con la 
finalidad de garantizar la seguridad del transporte vehicular se han aplicado algunos controles 
periódicos, los cuales se están realizando conjuntamente con la Policía Nacional en cada uno de los 
vehículos que brindan este tipo de servicio. Entre los controles que se realizan se encuentran la 
revisión vehicular constante, la presentación de la debida licencia de conducir dependiendo el tipo 
de transporte que utilice, el seguro contra incendios, entre otros. 
3.3Distribución de Operadoras clasificándolas por Zona Geográfica en el Distrito 
Para la realización del presente proyecto fue necesario investigar la cantidad de estudiantes que se 
movilizan en diferentes tipos de transportes dentro de la ciudad de Quito por lo que se obtuvo:  
 











escolares ilegales, etc.) 
TOTAL: 417.107 Estudiantes 
Elaborado por: Los Autores 
Fuente: Diario EL COMERCIO, Sección Noticias, Lunes 28/05/2012 
La demanda anterior de estudiantes es cubierta por 2.720 unidades según datos específicos de la 
Comisión Nacional de Transito, asociadas en 44 operadoras. Los factores principales que influyen 
directamente en el uso (demanda) de este transporte son: la edad del estudiante, la clase de 
establecimiento educativo fiscal o particular, el costo del servicio de transporte escolar y la 
capacidad económica del estudiante.  
La Comisión Nacional de Tránsito, Transporte Terrestre y Seguridad Vial posee datos referentes al 
número de operadoras en el Distrito Metropolitano de Quito y sus alrededores, clasificándolas por 





Gráfico 4. OPERADORAS DE TRANSPORTE ESCOLAR EN EL DISTRITO DE QUITO 
 
Fuente: Disponible en: http://www.epmmop.gob.ec/epmmop/ Acceso: 13/06/2012 
En el cuadro 2 se puede observar que la mayoría de las operadoras de transporte escolar se 
encuentran dentro del sector norte de la ciudad de Quito. Según datos de la Agencia Nacional de 
Transito, hasta el 2011 existen 18 operadoras de transporte escolar dentro de la parte norte de la 
ciudad, las mismas que cuentan con un total de 1.329 flotas. 
Entre estas operadoras se encuentran:  
 Transporte Escolar COTRASEB S.A 
 Cooperativa de Transporte Escolar 13 de Abril 
 Cooperativa de Transporte Escolar y Turismo 9 de Junio 
 Cooperativa Ciudad de Quito  
 Transporte FURGOPLANTA TRANSFURPLANT S.A 
 Los Arrayanes TRANSRUTAR Cía. 
 Transporte Escolar ESCOFUR S.A 
  Transporte Estudiantil TRANSCRISJIREH 
 Cía. De Transporte TRANSTISTUDY C.A 
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3.4Diagnóstico de la Situación de la Compañía “Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A.” 
La compañía de “Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A”  fue fundada en el año 1999 con un 
número de socios fundadores de 15, los mismos que aportaron un capital de 5´250.000,00 sucres 
(cinco millones doscientos cincuenta mil sucres). 
La compañía al ser una empresa con fines de lucro ha tenido un crecimiento considerable en los 
últimos años, razón por la cual el número de socios ha venido incrementándose, además de sumarla 
importancia de disponer de un excelente personal administrativo y técnico que ha realizado una 
eficiente gestión administrativa satisfaciendo las necesidades de los clientes y de la compañía.  
Sin embargo y a pesar del crecimiento en sus contratos, la compañía no tiene un desarrollo 
eficiente en su organización estructural y administrativa a causa de la ausencia de una gestión 
estratégica, lo que implica que la compañía no sea lo suficientemente efectiva. 
Actualmente la empresa no cuenta con un direccionamiento estratégico organizacional, donde se 
determine una estructura organizacional adecuada en relación a las funciones y responsabilidades 
de sus empleados, quienes no poseen una misión estratégica y por lo tanto no están en las 
condiciones de direccionar y orientar cada una de sus actividades, no poseen una visión clara para 
describir lo que la compañía debería ser en el futuro, y tampoco poseen estrategias 
organizacionales que ayuden a alcanzar los objetivos planteados tanto organizacionales y 
personales. Además cuentan con un buen número de vehículos de transporte estudiantil (35) con 
excelentes servicios, que no son debidamente promocionados en el mercado. 
La infraestructura del edificio principal de la compañía actualmente no está en buen estado por lo 
que no permite realizar las actividades organizacionales eficazmente para así aumentar la 
productividad y el buen desempeño de los trabajadores.      
3.5Oferta de las unidades vehiculares disponibles que posee la Compañía Furgoplanta S.A 
Dentro de los últimos 13 años desde su creación, la compañía ha trabajado con un equipo de 
profesionales del volante, integrado por diferentes personas con experiencia, calidad y 
conocimientos en diferentes áreas como operadores, mecánicos, logística, entre otras, siempre 
inclinados a alcanzar los objetivos de la compañía con calidad y excelencia en la prestación del 
servicio del transporte.  
Actualmente la compañía cuenta con choferes altamente capacitados y con modernos vehículos con 
las siguientes características:  





Alumbrado: Consiste en la iluminación del vehículo. 
Sistema de dirección: Es el conjunto de mecanismos, mediante los cuales pueden orientarse las 
ruedas directrices de un vehículo a voluntad del conductor.  
Neumáticos y ruedas: La rueda es un elemento del automóvil que está en contacto directo con el 
pavimento. 
Sistema de Frenos: Su principal función es disminuir o anular progresivamente la velocidad del 
vehículo, o mantenerlo inmovilizado cuando está detenido. 
Carrocerías: La carrocería de un automóvil es aquella parte del vehículo en la que reposan los 
pasajeros. 
Sistema contra Incendios: Los extintores es una medida de seguridad que deben contar un vehículo 
Chasis: Un chasis que soporta todo el peso y las fuerzas del motor y la transición.  
El mercado objetivo de la compañía son todos los centros educativos que se encuentran en el sector 
norte del Distrito Metropolitano de Quito. Cuenta con una flota de 246 vehículos aptos para el tipo 
de servicio prestado, altamente equipados. 
A continuación se describe el número de flota que cuenta la compañía actualmente: 
Tabla 3. FLOTA DE LA COMPAÑÍA FURGOPLANTA ESTUDIANTIL S.A 2012 
Buses Microbuses Furgonetas Vacantes Total 
5 31 209 1 246 
Fuente: Información de la unidad de Secretaria de Transporte Furgoplanta S.A  
3.6Diagnóstico Estratégico de la Compañía “TransporteFurgoplanta  Estudiantil S.A.” 
Dentro del presente análisis situacional se vinculará a la compañía de transporte con su contexto 
general y su competencia, también se analizarán los cuatro puntos fundamentales que contempla el 
diagnostico estratégico, los cuales son las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que 
tiene la empresa actualmente, determinando así:  
 “1. La empresa y su operación determinando los factores positivos, que se denominan Fortalezas, y 





2. El contexto, identificando los factores positivos y negativos, denominados respectivamente 
Oportunidades y Amenazas”19 
Al momento de realizar el diagnóstico estratégico a la compañía “Transporte Furgoplanta  
Estudiantil S.A.” se conocerá de forma detallada todos sus puntos fuertes y débiles, es decir se 
conseguirá identificar las oportunidades y fortalezas, debilidades y amenazas que tiene la empresa 
para así poderlas aprovechar o evitar en el futuro.  
3.6.1 Antecedentes 
La iniciativa de crear una empresa de furgonetas para dar un servicio de transporte escolar con 
calidad fue del Sr. Manuel Flores, la cual tuvo una gran acogida por parte de sus amigos, quienes 
serían socios de  la compañía.El principal objetivo era de prestar un servicio de transporte cómodo, 
con este propósito realizaron los papeles legales para la creación de la compañía que hoy en la 
actualidad ha crecido en los últimos años, gracias al esfuerzo y aportaciones de los socios, 
brindando un servicio de calidad. 
Es así que el día lunes doce de julio de mil novecientos noventa y nueve en la ciudad de Quito se 
procedió a realizar la escritura pública para constituir la Compañía.  
Durante su existencia la compañía ha tenido varios cambios y hechos importantes, que han 
modificado desde su estructura hasta su capital. 
A continuación, se describen los sucesos más importantes:  
 Constitución de la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A. el 29 de agosto de 
1999.  
 En el año 2000 se realiza una restructuración de la compañía debido a su constante 
crecimiento, por lo que se procede a aumentar el personal para la administración de la 
compañía. Para esto contratan  a un contador y a una secretaria, los mismos que desarrollan 
sus actividades en las oficinas arrendadas. 
 Según la Junta General Extraordinaria de Socios de la Compañía, celebrada el 6 de 
septiembre del 2002, se  resolvió el aumento de capital y como resultado, la reforma de los 
estatutos sociales. El capital aumentó en la suma de 5´250.000 de sucres, dando un total de 
55’500.000 de sucres cuyo equivalente en dólares es de 2.220.oo dólares de Estados 
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Unidos de Norteamérica. Con este incremento se fue generando poco a poco esta nueva 
empresa que hoy ocupa un lugar de mucha importancia y privilegio en la localidad.  
 Para su aniversario número 12, el 20 de agosto del 2011, se inaugura la sede de la 
Compañía Furgoplanta, la que consta de oficinas que serán apropiadas para la parte 
administrativa de la empresa, un gran salón que será destinado para las juntas de 
accionistas y el alquiler para una diversidad de eventos ya sea de los socios o de terceras 
personas. Además cuenta con gran espacio físico que será utilizado como parqueadero. 
3.6.2 Análisis Externo 
El análisis del ambiente externo de la compañía Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A. “permite 
determinar y analizar las tendencias claves, con el propósito de identificar las oportunidades y 
amenazas que afronta la empresa.”20 
El análisis externo se divide en dos ambientes el macro y micro los cuales se analizaran a 
continuación: 
3.6.2.1 Macroambiente 
Dentro del análisis macroambiente de la compañía de transporte se examinaran todas las fuerzas 
externas que influyen directamente o indirectamente al clima interno de la empresa.  
A continuación para la presente investigación se van a analizar los siguientes factores de mayor 
importancia: 
3.6.2.1.1 Factor Económico 
“Estos factores están relacionados con el comportamiento de la economía, el flujo de dinero, de 
bienes y servicios, tanto a nivel nacional como internacional
.”21 
Dentro de los factores económicos que afectan directamente e indirectamente a la presente 
investigación se tiene:  
Producto Interno Bruto (PIB) 
“El PIB o producto interno bruto es el valor de mercado de los bienes y servicios finales 
producidos en un país durante cierto periodo. Esta definición tiene cuatro partes: valor del mercado, 
bienes y servicios finales producidos en un país durante cierto periodo.”
22
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Hay que destacar que este indicador muestra la capacidad de producción del país y su nivel de 
competitividad en relación del PIB con otros país, además indica el nivel de vida que pueden tener 
los habitantes debido a que se puede calcular el PIB Per cápita, que demuestra comúnmente una 
estimación de la riqueza económica de un país y de sus habitantes. 
Entre las actividades económicas que determinan el crecimiento del PIB en el año 2012, se 
destacaron: la contribución de Otros Servicios (16,20%), Comercio al por Mayor y Menor 
(15,00%), Industrias Manufactureras (excluye refinación de petróleo) (14,50%) y Explotación de 
Minas y Canteras (12,70%) entre los rubros más importantes del PIB nacional pero el Sector de 
Transporte y Almacenamiento se ha mantenido durante estos últimos años en un porcentaje del 
(7,3%) aportando claramente sin disminución al desarrollo del país. 
Tabla 4. PRODUCTO INTERNO BRUTO VS. TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO 
Año PIB TOTAL 
(DOLARES) 






2009 24.119´455.000 1.792´317.000 7,43% 
2010 24.983´318.000 1.837´464.000 7,35% 
2011 26.928´412.000 1.949´963.000 7,24% 
2012 28.226´231.000 2.155´977.000 7,63% 
Fuente: Previsiones Macroeconómicas del 2011 – 2012 Disponible: 
http://www.bce.fin.ec/frame.php?CNT=ARB0000955 Acceso: 19/06/12 
El Producto Interno Bruto (PIB) del Ecuador en el año 2012 es de 28 mil millones de dólares 
constantes del año 2000. Constantes quiere decir, comparables entre diversos años sin que afecte la 
inflación posible en cada uno de ellos. 
Como se puede observar en la Tabla 1, la variable económica del PIB se ha incrementado 
considerablemente en los últimos tres años anteriores a $3´242.913, estos resultados se deben 
principalmente a algunos rubros como ya se nombró anteriormente (Otros servicios, Comercio, 
Industrias Manufactureras, etc.)  
Análisis: 
Este factor se lo califica como una Oportunidad Alta, puesto que la producción general del país 
tiene un notable incremento, por lo que permite conocer el crecimiento que presentan las 
                                                                                                                                  
22





organizaciones y con ello, las mejores oportunidades de ampliar sus horizontes y por lo tanto 
mejorar su posición financiera. 
Con respecto a la aportación de la actividad económica de (TRANSPORTE) al PIB nacional se 
puede observar que se ha mantenido el porcentaje en los últimos tres años ya que esta actividad 
económica no está evolucionando en el país por los diferentes problemas que poseen, entre estos 
los tipos de impuestos vehiculares establecidos y además porque se necesita una fuerte suma de 
inversión para operar en este tipo de mercado. 
Inflación 
“La inflación es medida estadísticamente a través del Índice de Precios al Consumidor del Área 
Urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios demandados por los consumidores de 
estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta de hogares
.”23 
La inflación es un factor de gran influencia ya sea en la economía de un país o a nivel empresarial, 
ya que al presentarse un crecimiento excesivo, produce una alteración a gran escala de los precios 
tanto de los productos como los servicios, y disminuyen la rentabilidad de  las organizaciones. 
En la tabla N.5 se observa las diferentes variaciones que ha sufrido el país con la inflación: 
Tabla 5. VARIACION ANUAL DE LA INFLACION 2010-2012 
FECHA VALOR 
Mayo-31-2012 4.85 % 
Abril-30-2012 5.42 % 
Marzo-31-2012 6.12 % 
Febrero-29-2012 5.53 % 
Enero-31-2012 5.29 % 
Diciembre-31-2011 5.41 % 
Noviembre-30-2011 5.53 % 
Octubre-31-2011 5.50 % 
Septiembre-30-2011 5.39 % 
Agosto-31-2011 4.84 % 
Julio-31-2011 4.44 % 
Junio-30-2011 4.28 % 
Mayo-31-2011 4.23 % 
Abril-30-2011 3.88 % 
Marzo-31-2011 3.57 % 
Febrero-28-2011 3.39 % 
Enero-31-2011 3.17 % 
Diciembre-31-2010 3.33 % 
Noviembre-30-2010 3.39 % 
Octubre-31-2010 3.46 % 
Septiembre-30-2010 3.44 % 
Agosto-31-2010 3.82 % 
Julio-31-2010 3.40 % 
Junio-30-2010 3.30 % 
Fuente: Disponible en: http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion Acceso: 
14/06/2012 
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El factor de la inflación es negativo con relación a la propuesta del plan estratégico del presente 
proyecto, debido a la inestabilidad económica y política que sufre el país en la actualidad, 
constituyéndose en una amenaza alta, ya que al tener una inflación del 4,85% en el mes de mayo de 
2012, los precios de los servicios y productos tienden a subir afectando el comercio local y 
nacional. Estos hechoshan impactado de manera negativa el servicio de transporte estudiantil, ya 
que al momento de elevarse los precios del combustible, repuestos, accesorios, sueldos, etc. se 
tiene que elevar el precio del contrato del servicio, perjudicando a los usuarios que no tendrán la 
oportunidad de transportar a sus hijos directamente a sus colegios.      
Riesgo País 
“El riesgo país es un índice que intenta medir el grado de riesgo que entraña un país para las 
inversiones extranjeras. Los inversores, al momento de realizar sus elecciones de dónde y cómo 
invertir, buscan maximizar sus ganancias, pero además tienen en cuenta el riesgo, esto es, la 
probabilidad de que las ganancias sean menor que lo esperado o que existan pérdidas.”24 
El riesgo país en el Ecuador en los meses de Mayo y Junio del 2012 ha aumentado 
considerablemente puesto que desde mayo 08 comenzó con 795 puntos y se cerró en junio 08 con 
875 puntos, es decir creció 80 puntos (entre mayor puntaje, se considera mayor el riesgo del país.)    
 
Tabla 6. RIESGO PAIS 
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 ANZIL Federico, Riesgo País, Disponible en: www.econlink.com.ar/definicion/riesgopais.shtml, 
Acceso 18/06/12 
FECHA VALOR 
Junio-08-2012 878.00  
Junio-07-2012 878.00  
Junio-06-2012 878.00  
Junio-05-2012 881.00  
Junio-04-2012 949.00  
Junio-03-2012 951.00  
Junio-02-2012 951.00  
Junio-01-2012 951.00  
Mayo-31-2012 948.00  
Mayo-30-2012 946.00  
Mayo-29-2012 924.00  
Mayo-28-2012 907.00  
Mayo-27-2012 907.00  
Mayo-26-2012 907.00  
Mayo-25-2012 907.00  
Mayo-24-2012 906.00  
Mayo-23-2012 909.00  
Mayo-22-2012 890.00  
Mayo-21-2012 858.00  
Mayo-20-2012 857.00  
Mayo-19-2012 857.00  







Fuente: Disponible: www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=riesgo_pais Acceso: 18/06/2012 
Análisis:  
Este factor dentro del proyecto se lo califica como una Oportunidad Alta debido a que los 
inversionistas extranjeros se decidirán en invertir en cualquier clases de recursos económicos, 
tecnológicos e incluso humano en el país, en la realización de diferentes proyectos que influyen 
directa e indirectamente en la actividad económica del sector del Transporte del país y por ende, 
gestionarán más eficacia y eficiencia al servicio. 
Entre los proyectos que puedan ayudar a este sector están las investigaciones que se realizan en 
diferentes dispositivos de seguridad vehicular y la venta de vehículos con tecnología moderna 
acordes a este servicio.    
Tasa de Interés 
“La tasa de interés es el porcentaje al que está invertido un capital en una unidad de tiempo, 
determinando lo que se refiere como el precio del dinero en el mercado financiero
.”25 
Existen dos clases de tasas de interés dentro de las instituciones bancarias: 
 La tasa de interés activa: Es el porcentaje que las instituciones bancarias de acuerdo con las 
condiciones de mercado y las disposiciones del Banco Central cobran por los diferentes tipos 
de servicios de crédito (comercial, consumo, vivienda y microcrédito). Son activas porque son 
recursos a favor de la banca. 
 La tasa de interés pasiva: Es el porcentaje que paga una institución bancaria a quien deposita 
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CERVO, Ana María; Determinantes de la Tasa de Interés; España 1985 
Mayo-17-2012 858.00  
Mayo-16-2012 858.00  
Mayo-15-2012 860.00  
















Fuente: Indicadores Financieros, Disponible: http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=activa 
Acceso: 19/06/2012 
De acuerdo a la tabla anterior, la tasa de interés activa en el año anterior ha sufrido cambios 
decrecientes como se puede observar en enero del 2011 donde se tenía un porcentaje del 9,04% y al 
concluir el año se tuvo un porcentaje del 8,37%.Este mismo porcentaje se mantuvo al comienzo del 
año 2012 y decreció en el mes de junio a un porcentaje de 8,17%, por lo que se puede contemplar 
que en este último año, la tasa de interés activa ha venido disminuyendo considerablemente. 
Por otra parte la tasa de interés pasiva en el año anterior  se ha venido manteniendo en un rango 
mínimo ya que comenzó en enero del 2011 con un porcentaje del 4,55% y terminó el año con un 
porcentaje del 4,53%.Este mismo porcentaje se mantuvo hasta junio del 2012, por lo que se 
observa la tendencia constante que se ha mantenido en la tasa de interés pasiva.  
Análisis:  
Este factor es considerado como una Oportunidad Alta, ya que en el momento de tener tasas de 
interés activas decrecientes existen mejores oportunidades para las pequeñas y medianas empresas 
de acceder a un determinado préstamo en diferentes instituciones bancarias, para así reparar deudas 
o concretar diferentes proyectos como en este caso, la implementación de la planificación 
FECHA TASA ACTIVA TASA PASIVA 
Junio 30 -2012 8.17 % 4.53% 
Mayo 31-2012 8.17 % 4.53% 
Abril 30-2012 8.17 % 4.53% 
Marzo 31-2012 8.17 % 4.53% 
Febrero 29-2012 8.17 % 4.53% 
Enero 31-2012 8.37 % 4.53% 
Diciembre 31-2011 8.37 % 4.53% 
Noviembre 30-2011 8.37 % 4.53% 
Octubre 31-2011 8.37 % 4.58% 
Septiembre 30-2011 8.34 % 4.58% 
Agosto 31-2011 8.34 % 4.58% 
Julio 31-2011 8.65 % 4.58% 
Junio 30-2011 8.25 % 4.58% 
Mayo 31-2011 8.59 % 4.60% 
Abril 30-2011 8.68 % 4.60% 
Marzo 31-2011 8.94 % 4.59% 
Febrero 28-2011 8.94 % 4.51% 





estratégica en la compañía de transporte y así obtener beneficios al tener más posibilidades de 
ofertar sus servicios.     
3.6.2.1.2 Factor Social 
En el factor social con relación al desarrollo del presente proyecto se analizarán dos puntos básicos: 
Mercado Laboral 
Se denomina usualmente mercado laboral “al mercado en donde confluyen la demanda y la oferta 
de trabajo. El mercado laboral tiene particularidades que lo diferencian de otro tipo de mercados 
(financiero, inmobiliario, etc.) ya que se relaciona con la libertad de los trabajadores y la necesidad 
de garantizar la misma. En ese sentido, el mercado laboral suele estar influido y regulado por el 
Estado a través del derecho laboral y por una modalidad especial de contratos, los convenios 
colectivos de trabajo.”26 
Dentro de este factor se analizaran tres variables complementarias del mercado laboral, las cuales 
son ocupación plena, desempleo y subempleo, variables que contribuyen a determinar la ocupación 
laboral de la población. 
 
Gráfico 5. MERCADO LABORAL NACIONAL RURAL – URBANO (2010-2011) 
 
Fuente: INEC, Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU) Disponible: 
http://www.inec.gob.ec/estadisticas/?option=com_content&view=article&id=92&Itemid=57&TB_iframe=tru
e&height=512&width=1236 Acceso: 21/06/2012 
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Como se puede observar en el Grafico 2, según datos estadísticos del INEC, las tasas del mercado 
laboral nacional en los dos últimos años han venido evolucionando positivamente para el desarrollo 
del país en los cuales están:  
 La tasa de Desempleo ha decrecido en un porcentaje considerable ya que en junio del 2010 
se tenía un porcentaje del 6,18%, el cual para diciembre del mismo año se posicionó en un 
porcentaje del 4,99%.  Para junio del año 2011 esta tasa se mantuvo en el 5,00% y para 
finales del año, la tasa osciló en 4,19%. 
 La tasa de Subempleo ha fluctuado en estos dos años, ya que inició con el 59,90% en junio 
del 2011, decreció a 56,84% en diciembre 2011, para junio del 2012 siguió bajando y se 
ubicó con 57,26% y para finales del 2012 se situó con una baja en el 54,66%. 
 La tasa de Ocupación plena ha sufrido una tendencia creciente en el 2011 y 2012, el cual se 
situó en junio del 2011 con un porcentaje del 32,63% y para finales del año alcanzó el 
37,34%, para junio del 2012 sufrió una baja y se situó al 36,82%, pero para finales del año 
creció considerablemente y alcanzó un porcentaje del 40,55%. 
Análisis: 
Este factor se lo califica como una Amenaza Media, ya que al tener una tendencia de decrecimiento 
mínima dentro de la tasa de desempleo se tiene como consecuencia, que los agentes consumidores 
sin empleo disminuyen sus gastos al mínimo, reduciendo así la demanda de bienes y servicios y el 
ingreso de las empresas, lo que a la larga puede llevar a obtener menor ganancia y el cierre de 
algunas.  
Por otra parte el gran porcentaje de la tasa de Subempleo se debe a que en el país existen muchas 
personas capacitadas para una misma ocupación,razón por la cualestas personas no se ocupan 
adecuadamente, además de que deben emplearse en trabajos menores,donde generalmente ganan 
poco y su insatisfacción económica se refleja en sus necesidades o deseos insatisfechos. 
Pobreza 
Dentro del Ecuador la población bordea la pobreza por ingreso debido a muchas causas que han 
empeorado tal condición como la deuda externa, los desastres naturales, la dolarización, la crisis 
financiera, caídas del precio del petróleo, entre otras.A causa de esto,uno de cada cinco niños 
sufren de desnutrición, tres de cada diez no completan la educación primaria y solo cuatro de cada 





Gráfico 6. EVOLUCIÓN DE LA POBREZA NACIONAL (2000-2011) 
 
Fuente: INEC, Estadísticas Sociales, 
http://www.inec.gov.ec/estadisticas/?option=com_content&view=article&id=65&Itemid=35&TB_iframe=tru
e&height=720&width=1745 Acceso: 21/06/2012 
 
De acuerdo a datos del INEC y como se puede observar en el Gráfico 3, la pobreza nacional dentro 
del área urbana y rural ha venido sufriendo una decaída notable en estos últimos 5 años, ya que en 
diciembre del 2007 se colocó en un porcentaje del 37%, para fines del año siguiente 2008 la 
pobreza fluctuó a 35%, mientras que en el año 2009 subió un punto de porcentaje y se posicionó en 
36%.A finales del 2010, la tasa de pobreza nacional decreció al 33% y para el año anterior 2011 
disminuyó notablemente a 28,60%. 
Análisis:  
Este factor con relación al presente proyecto se lo califica como una Amenaza Baja, ya que al tener 
una tendencia decreciente en la tasa de pobreza dentro del país, un porcentaje medio de personas 
tienen trabajo por lo que tienen un sueldo y por ende tienen dinero para satisfacer sus necesidades y 
adquirir bienes o servicios. 
El actual gobierno tiene como objetivo principal erradicar la pobreza creando nuevas plazas de 
trabajo, entregando viviendas justas, respetando los derechos de los trabajadores, alzando el sueldo 
básico, etc. 
3.6.2.1.3 Factor Político 
“La inestabilidad política ha sido la tónica del devenir democrático de nuestro país, desde que se 





la democracia" solo tres presidentes han concluido sus períodos presidenciales. Desde 1997, en 
nueve años hemos tenido al menos ocho jefes de Estado, lo cual imposibilita la gobernabilidad y 
articular políticas de Estado a favor del pueblo.”27 
En Enero del 2008 asumió la presidencia el economista Rafael Correa, un hombre de pensamientos 
izquierdistas y con influencias de políticas socialistas.El eje principal de su gobierno es plantear 
una revolución ciudadana en el Ecuador, la cual se ha mantenido con un respaldo de la ciudadanía a 
las acciones gubernamentales, dejando atrás la inestabilidad de la década pasada y emprendiendo 
acciones pertinentes para minimizar  los principales problemas del país. Su política de gobiernos es 
de protección y apoyo a la industria interna, al conocimiento y la mejor distribución de la riqueza.   
Este nuevo proyecto que ha podido mantener la gobernabilidad del país comenzó con la  
construcción y aprobación de una nueva constitución acorde a la nueva visión del Estado, con ello 
“El Ecuador es un Estado social de derecho, soberano, unitario, independiente, democrático, 
pluricultural y multiétnico. Su gobierno es republicano, presidencial, electivo, representativo, 
responsable, alternativo, participativo y de administración descentralizada. La soberanía radica en 
el pueblo, cuya voluntad es la base de la autoridad, que ejerce a través de los órganos del poder 





Este factor se lo califica como una Oportunidad Alta, ya que con la nueva Asamblea Constituyente 
se tiene una visión estratégica en donde se promoverá el desarrollo de pequeñas empresas como la 
presente (compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A) dejando de lado la preferencia a 
grandes sectores de poder, otorgando una democracia y un trato por igual. Por otro lado la 
inestabilidad política es un punto que afecta negativamente en forma directa al desarrollo 
económico del país, en especial a las pequeñas y medianas empresas en donde la inversión 
extranjera cesa de posicionarse en el país.  
3.6.2.1.4 Factor Legal 
La compañía se rige bajo las leyes, normas y reglamentos vigentes en el Ecuador como son: 
 
 Ley de Compañías  
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Todas las empresas nacionales y extranjeras que realicen actividades económicas 
domiciliadas en el país deben regirse bajo las normas que se encuentran en la Ley de 
Compañías. 
La Ley de compañías examina además, los procedimientos para aumentos o disminuciones 
de capital y otros actos societarios posteriores como transformación, fusión o ruptura de 
compañías, inactividad, disolución, reactivación, liquidación y cancelación de las mismas.   
Una sección especial de la referida Ley de Compañías se refiere al establecimiento de 
sucursales de compañías y empresas extranjeras organizadas como personas jurídicas para 
la prestación de servicios públicos, explotación de recursos naturales o el ejercicio habitual 
de cualquier actividad lícita dentro del territorio ecuatoriano. 
 
 Ley Orgánica de Transporte Terrestre, Tránsito y Seguridad Vial 
La presente Ley tiene por objeto la organización, planificación, fomento, regulación, 
modernización y control del Transporte Terrestre, Tránsito y Seguridad Vial, con el fin de 
proteger a las personas y bienes que se trasladan de un lugar a otro por la red vial del 
territorio ecuatoriano, y a las personas y lugares expuestos a las contingencias de dicho 
desplazamiento, contribuyendo al desarrollo socio-económico del país en aras de lograr el 
bienestar general de los ciudadanos. 
La entidad encargada de aplicar esta ley en el territorio nacional en el ámbito de sus 
competencias, con sujeción a las políticas emanadas del Ministerio del Sector es la Agencia 
Nacional de Regulación y Control del Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial, la 
misma que también se encarga del control del tránsito en las vías de la red estatal-troncales 
nacionales, en coordinación con los GAD´s y tiene su domicilio en el Distrito 
Metropolitano de Quito.   
“Es obligación del Estado garantizar el derecho de las personas a ser educadas y 
capacitadas en materia de tránsito y seguridad vial. Para el efecto se establecen medidas 
como la enseñanza obligatoria en todos los establecimientos de educación públicos y 
privados del país y sus distintos niveles, de temas relacionados con la prevención y 
seguridad vial, así como los principios, disposiciones y normas fundamentales que regulan 
el tránsito, su señalización, el uso de las vías públicas, de los medios de transporte terrestre, 





Nacional del Transporte Terrestre, Tránsito y Seguridad Vial y el Ministerio de 
Educación”.29 
Además, el transporte terrestre debe garantizar la movilización de personas o bienes por 
medio de vehículos apropiados a cada una de las infraestructuras del sector, en condiciones 
de libertad de acceso, calidad  y seguridad de los usuarios de acuerdo a los reglamentos 
respectivos. 
 Código de Trabajo  
El Código del Trabajo regula las relaciones entre trabajadores y empleadores, y se aplican a 
las diversas modalidades y condiciones de trabajo. Las normas relativas al trabajo 
contenidas en leyes especiales o en convenios internacionales ratificados por el Ecuador, 
serán aplicadas en los casos específicos a los que ellos se refieren.  
El trabajo es obligatorio en la forma y con las limitaciones prescritas en la Constitución y 
las leyes. El trabajador es libre para dedicar su esfuerzo a la labor lícita que a bien tenga. 
A nadie se le puede exigir servicios gratuitos, ni remunerados que no sean impuestos por la 
Ley, salvo los casos de urgencia extraordinaria o de necesidad de inmediato auxilio. Fuera 
de esos casos, nadie estará obligado a trabajar sino mediante un contrato y la remuneración 
correspondiente. 
Según en el Artículo Nº 39 del Registro Oficial 251 del 20 de Mayo del 2006, los 
Principios de la Legislación Laboral son los siguientes: 
- Obligatoriedad.- Quiere decir que el trabajo es obligatorio, siempre que sea lícito, o no 
esté prohibido por la ley; sin embargo no se puede exigir a nadie servicios gratuitos, ni 
remunerados que no sean impuestos por la ley, salvo los casos de urgencia 
extraordinaria o necesidad de auxilio inmediato. 
- Libertad de Trabajo y Contratación.- Significa que el trabajador es libre de dedicar su 
esfuerzo a la labor lícita que a bien tenga, así como el empleador a contratar.  
- Irrenunciabilidad de Derechos.- Quiere decir que siendo los derechos del trabajador 
irrenunciables, cualquier renunciamiento la ley lo considera como nulo. 
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- Protección.- Es aquel que obliga a los funcionarios judiciales y administrativos a 
prestar a los trabajadores oportuna y debida protección para la garantía y eficacia de 
sus derechos. 
- A favor.- Se refiere a que en caso de existir duda sobre el alcance de las disposiciones 
del Código de Trabajo, en los conflictos que puedan surgir entre trabajadores y 
empleadores, las autoridades y jueces del trabajo deben aplicar la ley a favor del 
trabajador. 
- Rendimiento.- Es aquel que exige al trabajador prestar sus servicios con esfuerzo y 
dedicación para mejor rendimiento en su labor. 
 Ley de Seguro Social  
La Ley de Seguridad Social Obligatorio forma parte del Sistema Nacional de Seguridad 
Social y como tal, su organización y funcionamiento se fundamentan en los principios de 
solidaridad, obligatoriedad, universalidad, equidad, eficiencia, subsidiariedad y suficiencia. 
- Solidaridad: Es la ayuda entre todas las personas aseguradas, sin distinción de 
nacionalidad, etnia, lugar de residencia, edad, sexo, estado de salud, educación, 
ocupación o ingresos, con el fin de financiar conjuntamente las prestaciones básicas del 
Seguro General Obligatorio. 
- Obligatoriedad: Es la prohibición de acordar cualquier afectación, disminución, 
alteración o supresión del deber de solicitar y el derecho de recibir la protección del 
Seguro General Obligatorio. 
- Universalidad: Es la garantía de iguales oportunidades a toda la población asegurable 
para acceder a las prestaciones del Seguro General Obligatorio, sin distinción de 
nacionalidad, etnia, lugar de residencia, sexo, educación, ocupación o ingresos.  
- Equidad: Es la entrega de las prestaciones del Seguro General Obligatorio en 
proporción directa al esfuerzo de los contribuyentes y a la necesidad de amparo de los 
beneficiarios, en función del bien común. 
- Eficiencia: Es la mejor utilización económica de las contribuciones y demás recursos 
del Seguro General Obligatorio, para garantizar la entrega oportuna de prestaciones 





- Suficiencia: Es la entrega oportuna de los servicios, las rentas y los demás beneficios 
del Seguro General Obligatorio, según el grado de deterioro de la capacidad para 
trabajar y la pérdida de ingreso del asegurado. 
 
Análisis:  
Este factor se lo califica como una Oportunidad Alta, ya que a través de las diferentes leyes citadas 
anteriormente se conocen los reglamentos fundamentales para que cada empresa desarrolle de una 
manera eficiente la actividad empresarial ofreciendo servicios de transporte de calidad.   Y así 
puedan regular y controlar todas las compañías de transporte para que no existan deficiencias y 
falencias en las actividades empresariales del sector. 
3.6.2.1.5Factor Tecnológico 
La tecnología en Ecuador es bastante escasa, la cual nos ha traído graves consecuencias con 
respecto al desarrollo, ya que la falta de esta, no ha permitido avanzar de una manera óptima en el 
mercado competitivo a nivel mundial. Ecuador se encuentra en una notoria desventaja con los 
demás países, generando un gigantesco abismo entre nosotros y los países de primer mundo como 
Estados Unidos.  
Hoy en día todo se mueve a través de la tecnología, ya que sus avances facilitan mucho los 
procesos de elaboración, los hacen con mayor rapidez y eficacia que con la mano de obra, y 
abaratando así el costo de producción, es decir mejorando la productividad y competitividad de las 
empresas. No hay que descartar tampoco la fuerte inversión que se necesita para adquirir la 
maquinaria  indicada. En la ciencia, en la comunicación, factores geográficos, industrias, petróleo, 
cultivos, etc.; la tecnología ha tenido un gran alcance, y nos ha demostrado que sin esta 
actualmente no se puede progresar. 
La falta de presupuesto del Ecuador para invertir en tecnología es lo que más agrava nuestra 
situación, sobre todo en el campo de la ciencia y la tecnología, en donde no existe rubro para el 
desarrollo, menos aun cuando se necesita el insumo de la investigación científica para la 
innovación, a fin de ser más productivos y competitivos.  
Debido a la falta de presupuesto para el sector de la ciencia, serán muchas las instituciones y 
profesionales afectados, entre ellos proyectos de investigación que ejecutan las universidades y 
centros de investigación, varios proyectos de innovación y modernización del sector productivo; y 
becarios que se encuentran en el proceso de formación de alto nivel (maestrías y doctorados) en el 





La elaboración de productos tecnológicos en nuestro país es casi nula ya que solo somos 
consumidores de las grandes potencias, esto se lo puede observar hasta en nuestra ropa que 
llevamos. Los motivos por los cuales solo somos consumidores de productos y servicios 
tecnológicos se deben a: 
 
 La falta de conocimientos para elaborar algo novedoso. 
 
 No todas las universidades del país cuentan con la infraestructura adecuada para poder 
realizar un avance tecnológico. 
 
 Los gobiernos anteriores no se han preocupado tanto en la educación con tecnología. 
 
 El poco interés que tenemos en investigar para elaborar algo novedoso. 
Análisis:  
Este factor se lo califica como una Amenaza Alta, ya que al no tener un crecimiento en el índice de 
los avances tecnológicos en el país, las diferentes empresas no pueden usar procesos y métodos 
tecnológicos para agilizar las actividades empresariales.En el presente caso la compañía de 
transporte no podrá acceder a diferentes herramientas tecnológicas para la eficiencia y eficacia de 
sus procesos y actividades, por ejemplo tendrá problemas en acceder a un sistema de rastreo 
satelital, software para el manejo contable y administrativo de la compañía, seguridad interior en 
los vehículos, etc.  
3.6.2.2 Microambiente 
Se conforma por factores relacionados directamente con el giro del negocio de la Compañía de 
Transporte Furgoplanta  Estudiantil S.A. y de los cuales se analizaran los siguientes: 
3.6.2.2.1 Clientes 
Los clientes son personas u organizaciones con necesidades por satisfacer, con dinero para gastar y 
la disposición de gastarlo.”30 
Los clientes con que cuenta actualmente la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A 
son establecimientos educativos tanto Públicos como Privados, los cuales bordean 70 
establecimientos que se encuentran dentro del sector norte de la ciudad de Quito y entre los cuales 
están:  
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 Jardín de Infantes  
 Escuelas  
 Colegios  
 Universidades 
 
Gráfico 7. PORCENTAJE DE CLIENTES 
 
Elaborado por: Los Autores  
Fuente: Furgoplanta Estudiantil S.A; (Departamento Administrativo); 14 de Septiembre 2012 
 
Como se puede observar en el Gráfico 3, la mayoría de los clientes que tiene la compañía de 
Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A pertenecen a escuelas, las cuales representan el 35% del 
total de clientes, en segundo lugar con el 25% se encuentran Jardines de Infantes y con el 20% se 
encuentran Colegios y Universidades, los mismos que dan un total de 2.100 alumnos.   
Análisis:   
Este factor se lo considera como una Oportunidad Alta por parte de la compañía de transporte, ya 
que mantiene una relación de excelencia con sus clientes, por lo que posee una cartera de clientes 
significativa.Actualmente moviliza 1.080 estudiantes de diferentes establecimientos educativos en 
la ciudad de Quito, los mismos que consideran que la atención y el servicio que se les brinda en 











Se define como proveedor “a aquellos suministradores de mercancías y servicios utilizados en el 
proceso productivo de una organización.”31 
Los principales proveedores que tiene la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A son 
los siguientes:  
 




Tires Plus Mecánica Automotriz y Accesorios 
Lubrifast Baterías 
Autopace Centro de Enderezada y Pintura 
Car Wash Lavado de Autos  
Elaborado por: Los autores 
Fuente: Furgoplanta Estudiantil S.A (Departamento Administrativo); 14 de Septiembre 
 
La compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A cuenta con un portafolio de proveedores de 
cuatro empresas que distribuyen los insumos y repuestos necesarios para realizar sus 
actividades.Estas empresas tienen los mejores precios y financiamiento del mercado por lo que 
tienen el poder de negociación.    
Análisis:  
Este factor es calificado como una Oportunidad Alta, ya que al tener una cartera variada de 
proveedores les permite tener una alianza estratégica con ellos y por lo tanto la compañía de 
transporte puede ser más eficiente en brindar un servicio de calidad y precios convenientes.    
3.6.2.2.3 Competencia 
“La competencia se define como la rivalidad entre las empresas que desean obtener mayor 
ganancia en un mismo mercado.”32 
Hoy en día los clientes son más exigentes en lo que se refiere al servicio, considerando como factor 
primordial de compra: al precio y a la calidad.  
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La compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A durante estos años de funcionamiento 
dentro del mercado y gracias a su constante trabajo, ha logrado posicionarse entre los líderes en el 
servicio que ofrece, mediante vehículos confortables, seguridad, personal idóneo, precios 
accesibles, etc., los mismos que poseen altos índices de calidad.  
Entre la competencia directa que tiene la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A 
están:  
 
Tabla 9. COMPETENCIA DE TRANSPORTE DENTRO DE LA CIUDAD DE QUITO 
COOPERATIVA # DE UNIDADES  CAPACIDAD TOTAL 
DE CLIENTES  
COOP. TRANSP. ESCOLAR Y 
TURISMO UNION 
50 750 













COOP. DE TRANSPORTE 
ESCOLAR 7 DE JULIO 
 
25 500 
Fuente: Investigación de Campo  
Hoy en día la demanda del servicio personalizado de transporte escolar incrementa por lo que 
existe una gran oportunidad en el mercado para otras empresas que desean unirse a este, por lo que 
es de suma importancia ofrecer al usuario un servicio cordial, seguro, puntual y personalizado. 
Análisis: 
Actualmente la demanda de este tipo de servicio es amplia dentro de la ciudad de Quito, ya que 
existe un total de 417.107 estudiantes que se movilizan en diferentes tipos de transportes (el 80% 
en transportes escolares legales y el 20% en otros tipos de transportes) por lo que existen 
oportunidades para otras personas de formar sus compañías y así poder participar dentro del 
mercado, ya que al tener todos los requisitos disponibles que manda la ley de transportes, 
compañías, código de trabajo, etc., pueden ejercer sin ningún inconveniente la actividad.  Razón 
por la cual podrían acaparar un porcentaje de los clientes potenciales y disminuir la demanda 





3.6.3 Análisis Interno 
Para el respectivo análisis interno de la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A se 
estudiará diferentes áreas de la compañía que influyen directamente en el giro del negocio como 
tal.De esta manera se podrá determinar las fortalezas y debilidades que presenta la compañía. 
Para realizar este análisis se tomó en cuenta al personal administrativo que trabaja en la compañía  
de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A (gerente, jefe administrativo, jefe financiero, jefe de 
operaciones y mantenimiento, jefe de ventas y publicidad, secretaria, auditora, auxiliar 
administrativo, jefe de logística y jefe de operaciones), a quienes se les aplicó una encuesta que 
determina el rendimiento y desarrollo de la compañía internamente.  
Entre las capacidades que van a ser analizadas están: Planificación, Organización, Financiera, De 
Servicio, Tecnológica y Talento Humano. 
3.6.3.1 Capacidad Administrativa 
Se realizó las encuestas a la muestra seleccionada del personal y los resultados fueron los 
siguientes:  
TABULACIÓN DE ENCUESTAS  
n = 10 
1.- ¿Conoce usted la misión, visión y objetivos de la Empresa? 
 
Tabla 10. Pregunta 1 
Respuestas  Nº Encuestados Porcentaje % 
Si  5 50 
Parcialmente 3 30 
No 2 20 
TOTAL:  10 100 





Gráfico 8. PREGUNTA 1 
 
Elaborado por: Los Autores. 24 de Septiembre del 2012  
Análisis: 
Este factor se lo considera como una Debilidad Alta, ya que el 50% del personal conocen la misión, 
visión y objetivos que tiene la compañía de transporte, el 30% conocen estos parámetros en forma 
parcial y el 20% desconocen estos parámetros organizacionales, los cuales son la base del proceso 
administrativo para ejercer cualquier actividad empresarial en forma eficiente y comprometedora. 
 
 
2.- ¿Conoce el organigrama estructural que tiene la compañía de Transporte Furgoplanta 
Estudiantil S.A? 
Tabla 11. Pregunta 2 
Respuestas  Nº Encuestados Porcentaje % 
Si  6 60 
Parcialmente 1 10 
No 3 30 
TOTAL:  10 100 





¿Conoce usted la misión, 









Gráfico 9. PREGUNTA 2 
 
Elaborado por: Los Autores. 24 de Septiembre del 2012 
Análisis: 
Este factor se lo considera como una Debilidad Alta, ya que solamente el 60% del personal conoce 
el organigrama estructural de la compañía, mientras el 10% la conocen en términos parciales y el 
30% no conocen el organigrama, por lo que quiere decir que un porcentaje considerable desconoce 
algunas funciones y líneas de mando dentro de la compañía.   
 
3.- Las funciones y responsabilidades asignadas a usted le permiten hacer su trabajo en 
forma:  
 
Tabla 12. Pregunta 3 
Respuestas  Nº Encuestados Porcentaje % 
Excelente 7 70 
Buena  1 10 
No orienta su Trabajo  2 20 
TOTAL:  10 100 




¿Conoce el organigrama estructural que tiene 









Gráfico 10. PREGUNTA 3 
 
Elaborado por: Los Autores. 24 de Septiembre del 2012  
 
Análisis: 
Al presente factor se lo considera como una Debilidad Baja, ya que el 70% del personal realizan su 
trabajo de forma excelente en base a las debidas funciones y responsabilidades, el 10% realizan de 
forma buena su trabajo y el 20% no están orientados en su trabajo mediante las funciones y 
responsabilidades asignadas. Por lo que se puede evidenciar que un porcentaje mínimo de 




4.- ¿Participa usted en la elaboración de la planificación de la compañía? 
Tabla 13. Pregunta 4 
Respuestas  Nº Encuestados Porcentaje % 
Si 3 30 
No  7 70 
TOTAL:  10 100 




Las funciones y responsabilidades 
asignadas a usted le permiten hacer su 
trabajo en forma: 
Excelente
Buena





Gráfico 11. PREGUNTA 4 
 
Elaborado por: Los Autores.24 de Septiembre del 2012 
 
Análisis: 
Este factor se lo considera como una Debilidad Alta, ya que el 70% del personal no se involucra en 
la realización de la planificación de actividades, mientras el 30% del personal si lo hace, lo que 
quiere decir que la mayoría de trabajadores no aportan con ideas y criterios para la realización de la 
planificación general de la compañía, evidenciándosela falta de trabajo en equipo y una 
participación general. 
 
5.- ¿Las autoridades propician un buen ambiente de trabajo? 
Tabla 14.Pregunta 5 
Respuestas  Nº Encuestados Porcentaje % 
Si 7 70 
No  3 30 
TOTAL:  10 100 




¿Participa usted en la elaboración de 







Gráfico 12. PREGUNTA 5 
 
Elaborado por: Los Autores. 24 de Septiembre del 2012 
Análisis: 
Como resultado de esta variable se obtuvo que el 70% de los trabajadores si tienen un buen 
ambiente de trabajo gracias al trabajo de sus jefes, mientras el 30% contestaron que no reciben un 
buen ambiente de trabajo por parte de sus jefes, razón por lacual se considera esta variable una 
Debilidad Alta. Por lo tanto se observa que las autoridades no generan un clima laboral agradable 
ya que son muy estrictos con cada uno de los trabajadores.  
 
6.- ¿Usted es evaluado periódicamente en su trabajo? 
Tabla 15. Pregunta 6 
Respuestas  Nº Encuestados Porcentaje% 
Si 1 10 
No  9 90 
TOTAL:  10 100 





 ¿Las autoridades propician un buen 







Gráfico 13. PREGUNTA 6 
 
Elaborado por: Los Autores. 24 de Septiembre del 2012 
 
Análisis:  
Los resultados obtenidos en esta pregunta demuestran que el 90% de los trabajadores no son 
evaluados periódicamente en sus puestos de trabajo, mientras el 10% contestaron que si son 
evaluados periódicamente. Lo que significa que las autoridades no poseen un plan de control y 
evaluación  de los procesos que realizan cada uno de los trabajadores, razón por la cual no se puede 
saber el nivel de eficiencia con el que labora el personal, lo que constituye una Debilidad Alta para 
la compañía. 
 
7.- ¿La comunicación con sus compañeros de trabajo la considera usted? 
Tabla 16. Pregunta 7 
Respuestas  Nº Encuestados Porcentaje% 
Excelente 4 40 
Buena  4 40 
Regular  2 20 
TOTAL:  10 100 




¿Usted es evaluado 







Gráfico 14. PREGUNTA 7 
 
Elaborado por: Los Autores. 24 de Septiembre del 2012 
 
Análisis: 
Este factor es considerado como una Debilidad Baja, ya que el 40% de los encuestados opinaron 
que la comunicación interdepartamental es Excelente, el otro 40% creen que la comunicación entre 
compañeros de trabajo es Buena y el 20% restante, respondieron que la comunicación dentro de la 
compañía es Regular. Con estos resultados se puede determinar que los canales de comunicación 
entre compañeros son escasos, no existe la coordinación necesaria, el intercambio de ideas, 
opiniones y participación dentro de las actividades de los niveles ejecutivos.      
 
3.6.3.2 Capacidad Financiera 
La compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A aparte de la falta de una gestión 
empresarial adecuada, posee una estructura solvente y un buen nivel de liquidez que le ha 
permitido mantener un apalancamiento nulo. 
La compañía de transporte no cuenta con un departamento de contabilidad propiamente dicho, la 
contabilidad la maneja una sola persona, la cual es realiza de forma superficial, llevando los 
registros contables periódicos, así como las obligaciones tributarias, pero no con su respectivo 
análisis, es decir no se evalúa si la empresa tiene indicadores financieros óptimos. 
Tampoco cuenta con un presupuesto que controle los ingresos y egresos y las ventas que deben 




¿La comunicación con sus 









3.6.3.3 Capacidad Tecnológica 
El área tecnológica dentro de la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A, es media 
porque cuenta con equipos de computación adecuados tecnológicamente para la realización de 
actividades financieras: 
 
 MemoryMagus: Este programa sirve para automatizar la gestión administrativa y la toma 
de decisiones dentro de la compañía. Este sistema nos ayuda a tener archivos de forma 
digital para lo que son licitaciones en el portal de compras públicas: carpetas de los socios, 
carpeta de clientes y proveedores, artículos de ventas. 
 
 MemoryCoty: Este programa es un sistema contable exclusivo para los procesos contables 
e informes contables.     
Todas las computadoras cuentan con esta clase de software, lo cual agiliza de manera óptima y 
automática, las actividades administrativas y contables de la compañía (la empresa tiene 6 
computadoras con procesadores dual core i3, disco duro: 500 gb, memoryram 4 gb), además 
cuenta con internet inalámbrico con una capacidad de 5 Mb. 
Sin embargo la falencia más significativa que tiene la compañía, al ser una empresa de 
transporte y tener una flota de vehículos grande y modernizada, es no contar con un sistema de 
rastreo satelital en cada uno de los vehículos, ya que mediante este recurso se puede prevenir la 
pérdida total de la unidad.  
Todos estos equipos tecnológicos que posee la cooperativa se califican como una Debilidad 
Baja. 
3.6.3.4 Capacidad de RR.HH 
El Recurso Humano que posee la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A está 
compuesto por un total de 61 personas las cuales trabajan en las siguientes áreas:  
 Administrativa-Financiera: Cuenta con un total de 10 personas conformadas por el 
Presidente, Asesor Jurídico, Secretaria General, Vocal Principal de Comisiones, Vocal 
Secundario de Comisiones, Contratador Público,  Gerente, Contador, Secretaria Auxiliar, 
Jefe de Servicios Varios. 






Administración de  Recursos Humanos 
Los Recursos Humanos pertenecientes a la compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A 
son administrados por el Gerente General de la compañía, quien asume toda la responsabilidad  
administrativa, laboral y social frente a los trabajadores. 
La selección del personal se realiza de manera formal mediante referencias personales, es decir se 
escoge a la persona más óptima para el cargo que va a desempeñar, tomando en cuenta las 
referencias laborales y la experiencia. Además se realizan pruebas de conocimientos y de la parte 
práctica, dependiendo de los resultados se califica a la persona indicada para el puesto que va a 
desempeñar.Este proceso lo realiza el gerente y el presidente de la compañía.    
Análisis: 
La compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil S.A no dispone de un manual de puestos y 
reclutamiento integrado por la selección y capacitación el personal de manera formal,lo que 
provoca que este factor se convierta en una Debilidad Alta para el desarrollo de las actividades 
organizacionales. 
Las personas que laboran no están debidamente capacitadas y especializadas en diferentes temas 
para cumplir eficientemente sus respectivas funciones.Un porcentaje medio de trabajadores tiene 
un nivel de estudios superiores, excepto el personal de servicio. 
La administración de RR.HH lo realiza el Gerente General, por lo tanto no dispone de mucho 
tiempo para captar toda la administración del personal, ya que la Compañía debería tener un área 
de recursos humanos por la cantidad considerable de personas trabajando.  
Por todo lo expuesto este factor se lo considera como una Debilidad Alta. 
3.6.4 Matriz FODA 
Esta matriz define el conjunto de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas surgidas de la 
evaluación del diagnóstico situacional, las mismas que nos servirán para generar el conjunto de 
estrategias alternativas para el desarrollo eficiente del sistema organizacional de la compañía. 
Para ello se va a utilizar dos matrices diferentes, la primera la Matriz de Evaluación de Factor 
Externo y la Matriz de Evaluación de Factor Interno en las cuales se van a clasificar y a ponderar 





3.6.4.1 Matriz de Evaluación de Factor Externo (EFE) 
Para realizar la siguiente matriz se ponderó de la siguiente manera: Uno (1) = deficiente; Dos (2) = 
promedio; Tres (3) = arriba del promedio; Cuatro (4) = Excelente, para indicar con cuánta eficacia 
responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor. 
Tabla 17. MATRIZ (EFE) 
OPORTUNIDADES PESO CALIF. TOTAL 
PONDERADO 
1 Mercado mal atendido 0.10 4 0.40 
2 Necesidad de un servicio de transporte 
de calidad 
0.10 3 0.30 
3 Precios competitivos  0.10 2 0.20 
4 Gama de proveedores de repuestos y 
mantenimiento vehicular 
0.05 3 0.15 
5 Nuevos mercados 0.05 3 0.15 
6 Riesgo país 0.05 2 0.10 
7 Fuentes de financiamiento 0.05 2 0.10 
AMENAZAS PESO CALIF. TOTAL 
PONDERADO 
1 Aumento del precio de los repuestos y 
mantenimientos vehiculares 
0,10 3 0.30 
2 Competencia directa, mercado contraído 0.10 3 0.15 
3 Cambios en la legislación 0.05 3 0.15 
4 Tráfico vehicular extremo 0.05 3 0.15 
5 Regulaciones desfavorables 0.05 2 0.10 
6 Falta de investigaciones tecnológicas 0.05 2 0.10 
7 Conflictos gremiales 0.05 2 0.10 
8 Tasa de inflación inestable 0.05 2 0.10 
TOTAL 1.00  2.55 
Elaborado por: Los Autores 
Se observa que el factor más importante que afecta a la compañía de  Transporte Furgoplanta 
Estudiantil S.A es  “Mercado mal atendido” como lo señala el peso 0,10 con una calificación de 4.  
El total ponderado de 2,55 indica que la compañía de transporte está arriba de la media en su 
esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las oportunidades externas y evitar las amenazas. 
3.6.4.2 Matriz de Evaluación de Factor Interno (EFI) 
Para la siguiente matriz se ponderó de la siguiente manera: 1 = Debilidad mayor; 2 = Debilidad 






Tabla 18. MATRIZ (EFI) 
FORTALEZAS PESO CALIF. TOTAL 
PONDERADO 
 1 Ubicación estratégica y asentada en un 
lugar propio. 
0,10 3 0.30 
2 Acceso a créditos 0.10 3 0.30 
3 Conocimiento del mercado 0.05 3 0.15 
4 Servicio de excelente calidad 0.05 2 0.10 
5 Cumplimiento de obligaciones con 
entidades públicas y privadas 
0.05 2 0.10 
6 Eficiente sistema contable, 
administrativo  
0.05 2 0.10 
7 Talento Humano con experiencia, 
excelente clima laboral 
0,05 2 0.10 
DEBILIDADES  PESO CALIF. TOTAL 
PONDERADO 
1 Políticas direccionadas a la satisfacción 
del cliente 
0.10 4 0.40 
2 Análisis financiero, control de ejecución 
presupuestaria 
0,10 3 0.30 
3 Mantenimientos vehiculares ,Sistema de 
rastreo satelital 
0,05 3 0.15 
4 Gestión de venta y post venta de servicio 0.05 3 0.15 
5 Reclutamiento, selección, capacitación  
y desvinculación del personal.  
0.05 3 0.15 
6 Planeación comercial , estrategias 
penetración de mercado 
0,05 2 0.10 
7 Imagen corporativa, publicidad 0.05 2 0.10 
8 Organigrama mal estructurado 0.05 2 0.10 
9 Desconocimiento de la misión, visión y 
objetivos de la empresa 
0,05 1 0.05 
TOTAL 1.00  2,65 
Elaborado por: Los Autores 
Se observa que la fuerza más importante de la compañía es “Políticas direccionadas a la 
satisfacción del cliente” como indica el peso 0,10 con una calificación 4. En cambio la debilidad 
mayor que posee la compañía  es “El Desconocimiento de la Misión, Visión y Objetivos de la 
Empresa” con un peso de 0,05 y una calificación de 1. 
El total ponderado es de 2,65 el cual indica que la posición estratégica interna de la compañía de 






3.6.4.3 Hoja de Trabajo 
Tabla 19.HOJA DE TRABAJO DEL FODA 
INTERNO EXTERNOS 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
- Ubicación estratégica y asentada en un 
lugar propio. 
- Acceso a créditos 
- Conocimiento del mercado 
- Servicio de excelente calidad 
- Cumplimiento de obligaciones con 
entidades públicas y privadas 
- Eficiente sistema contable , 
administrativo 
- Talento Humano con experiencia, 
excelente clima laboral 
- Mercado mal atendido. 
- Necesidad de un servicio de transporte de 
calidad. 
- Precios competitivos  
- Gama de proveedores de repuestos y 
mantenimiento vehicular. 
- Nuevos mercados. 
- Riesgo país. 
- Fuentes de financiamiento. 
DEBILIDADES AMENAZAS 
- Políticas direccionadas a la satisfacción 
del cliente. 
- Análisis financiero, control de ejecución 
presupuestaría. 
- Mantenimientos vehiculares, sistema de 
rastreo satelital. 
- Gestión de venta y post venta de servicio 
- Reclutamiento, selección, capacitación y 
desvinculación del personal 
- Planeación comercial, estrategias 
penetración de mercado 
- Imagen corporativa, publicidad 
- Organigrama mal estructurado. 
- Desconocimiento de la misión, visión y 
objetivos de la empresa. 
- Aumento del precio de los repuestos y 
mantenimientos vehiculares 
- Competencia directa, mercado 
contraído. 
- Cambios en la legislación 
- Tráfico vehicular extremo 
- Regulaciones desfavorables 
- Falta de investigaciones tecnológicas 
- Conflictos gremiales 
- Tasa de inflación inestable 






















1. Ubicación estratégica y asentada en un lugar propio. 
2. Acceso a créditos 
3. Conocimiento del mercado 
4. Servicio de excelente calidad 
5. Cumplimiento de obligaciones con entidades públicas 
y privadas 
6. Eficiente sistema contable, administrativo 
7. Talento Humano con experiencia, excelente clima 
laboral 
1. Políticas direccionadas a satisfacción del 
cliente. 
2. Análisis financiero, control de ejecución 
presupuestaria 
3. Mantenimientos vehiculares, sistema de 
rastreo satelital. 
4. Gestión de venta y post venta de servicio 
5. Reclutamiento, selección, capacitación y 
desvinculación del personal 
6. Planeación comercial, estrategias penetración 
de mercado 
7. Imagen corporativa 
8. Organigrama mal estructurado. 
9. Desconocimiento de la misión, visión, y 
objetivos de la empresa. 
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS F.O ESTRATEGIAS D.O 
1. Mercado mal atendido. 
2. Necesidad de un servicio de 
transporte de calidad. 
3. Precios competitivos 
4. Gama de proveedores de repuestos y 
mantenimiento vehicular. 
5. Nuevos mercados. 
6. Riesgo país. 




F1-F2-O1-O4-O7 Realizar créditos a instituciones financieras para la 
compra de nuevos vehículos y repuestos. 
F3-O2-O6 Mejoras continuas basadas en estudios de mercado. 
F4-O5 Con una atención profesional conquistar los mercados mal atendidos. 
F5-F6-O1 Capacitar al personal con las nuevas tendencias de la tecnología 
en los procesos administrativos y contables. 
F7-O2 Llegar a la excelencia en el servicio mediante la capacitación del 
Talento Humano en el área de sus competencias. 
D1-O2 Crear políticas direccionadas a satisfacción del 
cliente  
D2-O7 Realizar un Diagnostico situacional de la compañía. 
D3-D2-D6-D7-O1-O4-O6 Manejar presupuestos anuales de 
gasto e inversión. 
D4-D6-D8-O2-O3 Crearlos departamentos necesarios para 
descentralizar las actividades de Gerencia General. 
D5-D9- O1 Realizar un plan de evaluación laboral periódico. 
D7-D4-D5-O5-O1-O2 Realizar un manual de funciones y  






AMENAZAS ESTRATEGIAS F.A. ESTRATEGIAS D.A. 
1. Aumento del precio de los repuestos 
y mantenimientos vehiculares. 
2. Competencia directa, mercado 
contraído 
3. Cambios en la legislación. 
4. Tráfico vehicular extremo. 
5. Regulaciones desfavorables. 
6. Falta de investigaciones 
tecnológicas. 
7. Conflictos gremiales. 
8. Tasa de inflación inestable. 
 
F1-F2-A6Renovar, remodelar las instalaciones, equipos, sistemas 
administrativos, basándose en innovación tecnológica tomando en cuenta las 
necesidades del mercado.  
F2-A2-A4-A6 Invertir  continuamente en vehículos dotados de tecnología. 
F4-A1 Realizar acuerdos comerciales con  proveedores de repuestos y 
mantenimientos vehiculares. 
F6-F7-A5-A8 Elaborar  un plan de contingencia financiero 
(colchónfinanciero)para afrontar cualquier regulación desfavorable. 
F7-A7 Realizar campañas sociales para preservar el medio ambiente. 




D1-D2-D3-D5-A1-A4-A5-A8 Crear un manual de procesos 
y aplicarlo en todas los departamentos  
 
D2-A1-A2Disminuir costos con nuevos proveedores de 
repuestos y mantenimientos con mejores tarifas. 
 
D3-A7 Proponer la adquisición de un sistema de  rastreo 
satelital 
 
D6-A3 Organizar talleres de liderazgo, motivación e 
integración de toda la compañía. 
 
D7-A2 Fortalecer la imagen de la empresa 
 
D8-A6-A3 Estructurar correctamente el organigrama 
jerárquico. 
 
D9-A2  Exhibir, publicitar la misión, visión y objetivos de la 
compañía. 
Elaborado por: Los Autores 
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4. PLAN ESTRATÉGICO PARA LA COMPAÑÍA “TRANSPORTE 
FURGOPLANTA  ESTUDIANTIL S.A. 
Concluido el diagnostico organizacional de la Compañía de Transporte Furgoplanta Estudiantil 
S.A., se presenta un modelo de planificación estratégicapara mejorar los procedimientos que se han 
venido realizando, tratando de eliminar los errores en su totalidad y fortaleciendo los aspectos 
positivos que se han encontrado, con el fin de cumplir con la MISIÓN, VISIÓN, Y LOS 
OBJETIVOS planteados, y que serán ejecutados por todos los actores que intervienen en  la 
Compañía de Transporte, quienes se comprometen y creen que es necesario efectuarlos para su 
beneficio y para todo el equipo de trabajo. 
 
4.1 Formulación de la Misión y Visión 
 
4.1.1 Misión 
“La misión de una organización es la razón de su existencia, es la finalidad o motivo de creación de 
la organización, y a la que se debe servir. En el fondo la misión incluye los objetivos esenciales del 
negocio y se enfoca generalmente hacia fuera de la institución, es decir, la atención a las demandas 
de la sociedad. Es importante establecer la misión y los objetivos esenciales de la organización, 
pues si el administrador no sabe por qué existirá ésta, ni hacia dónde quiere ir, jamás sabrá decir 
cuál es el mejor camino que se debe seguir”33 
Para definir una misión institucional es necesario responder a las siguientes preguntas: 
¿Qué es? (Tipo organización) 
Ofrecer los servicios de transporte público a instituciones educativas y empresas. 
¿Razón para existir?  
Satisfacer la demanda de transporte a nivel de instituciones educativas. 
¿Mercado al que sirve? 
Instituciones educativas públicas y privadas de la Ciudad de Quito. 
 
                                            
33
CHIAVENATO, Idalberto, Administración de los Nuevos Tiempos, 2002, Editorial Mc. Graw Hill, 





¿Características generales de los productos o servicios? 
Servicios de transporte de calidad. 
¿Cómo lo satisface? (Mediante qué destrezas, habilidades distintivas) 









4.1.2 La Visión 
“La visión corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas que proveen el 
marco de referencia de lo que una organización quiere y espera en el futuro. La visión señala el 
camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo de la 
organización en el futuro”34. 
Para realizar la declaración de una visión institucional se debe responder a las siguientes preguntas:   
¿Qué y cómo queremos ser dentro cierto lapso de años? 
La Compañía de Transporte Furgoplanta “Transfurplanta S.A.” en los próximos tres años busca ser 
líderes en el mercado del transporte de instituciones educativas.   
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MISIÓN  
La Compañía de Transporte 
Furgoplanta“Transfurplant S.A.” ofrece los servicios de 
transporte a instituciones educativas públicas y 
privadas, satisfaciendo la demanda de la Ciudad de 
Quito, brindando servicios de calidad con seguridad, 
responsabilidad, eficiencia de su equipo de trabajo y 





¿Para qué nos queremos convertir?  
Alcanzar mayor prestigio y confianza, y mejorar el posicionamiento en el mercado del servicio de 
transporte público.  
¿Para quién trabajaremos?  
Para todos quienes conforman las instituciones educativas públicas y privadas del Distrito 
Metropolitano de Quito.  
¿Cómo quiere la organización que el mundo la perciba?  
Como una compañía participativa, colaboradora, comprometida, capaz de trabajar su propio destino 














La Compañía de Transporte Furgoplanta 
“Transfurplant S.A.” en los próximos tres años 
busca ser líder en el mercado del transporte de 
instituciones educativas para alcanzar un mayor 
prestigio, confianza y mejorar el posicionamiento 
en el mercado del servicio de transporte de 
personas, para instituciones educativas públicas 
y privadas  del Distrito Metropolitano de Quito, 
consolidándose como una compañía participativa, 
colaboradora, comprometida, capaz de trabajar 





4.2 Valores Corporativos 
En el cumplimiento de las actividades de transporte para instituciones educativas, Furgoplanta 
“Transfurplant S.A.”, deriva respeto y tolerancia sobre la base de una adecuada comunicación, 
integridad en los actos, procediendo con honestidad, honradez, objetividad y profesionalismo en las 
labores diarias; solidaridad y trabajo en equipo para mejorar la gestión; responsabilidad y 
transparencia en la información sobre la gestión en forma efectiva, clara y oportuna a la sociedad. 
 
4.2.1 Solidaridad 




El compromiso de los miembros de la compañía de transportes es transparente consigo mismo y 
con sus semejantes. 
 
4.2.3 Respeto 
Es la base fundamental para una convivencia sana y pacífica, es el interés por comprenderse a sí 
mismo y a los demás.  
 
4.2.4 Aprendizaje 
La institución es una comunidad de aprendizaje donde todos sus miembros tienen un permanente 
deseo de llegar al conocimiento.  
 
4.2.5 Ética 
Es el principal elemento del trabajo puesto que se lo realizará con total transparencia, cumpliendo 
siempre con las normas establecidas por los principios de convivencia humana. 
 
4.2.6 Trabajo en equipo 
Cada persona con su función y parte de ello, será la responsabilidad institucional realizar un trabajo 






4.3 Principios de la Institución 
4.3.1 Responsabilidad 
Es la conciencia de las consecuencias de todo lo que se hace o deja de hacer sobre sí mismo y sobre 
los demás.  
 
4.3.2 Puntualidad 




Ofrecer un servicio de calidad y profesionalismo, de acuerdo a las especificaciones convenidas con 
el usuario.  
 
4.4 Matriz Axiológica 
Los valores constituyen los principios ideales que sirven de guía a los miembros de la organización 
para basar sus juicios y guiar su conducta, y por ende la orientación básica de la organización. Esta 
filosofía cultural será el marco de referencia donde los individuos, grupos y la organización total, 
regirán sus acciones dentro de una determinada escala de valores. Para la realización de dicha 
escala de valores, la matriz axiológica propuesta por Serna constituye una guía válida para la 
definición de la misma.
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Una matriz axiológica cumple los siguientes requisitos 
1. Definir los valores y principios corporativos (honestidad, respeto, rentabilidad justa, etc.). 
2. Posterior a ello deben identificarse los grupos de interés de la organización. Un grupo de 
interés son aquellas personas o instituciones con las cuales interactúa la entidad en la 
consecución de sus objetivos y metas primordiales (El Estado, la sociedad, el cliente, el 
accionista, gobierno, proveedores se encuentra como anexo). (La Matriz propuesta por Serna se 
encuentra como anexo) 
3. Luego de realizar los puntos anteriores se procede a elaborar la matriz modificada a las 
necesidades de la compañía  y a esta investigación:  







Tabla 20. Matriz Axiológica de La Compañía de Transporte Furgoplanta “Transfurplant S.A.” 
INVOLUCRADOS 
ACCIONISTAS TRABAJADORES PROMEDIO PUESTO 
PRINCIPIOS 
TRANSPARENCIA 143 28 171 1 
RECTITUD 142 28 170 2 
LEALTAD 141 27 168 2 
CALIDAD 138 28 166 4 
EL POTENCIAL 136 28 164 5 
VALORES 
SOLIDARIDAD 147 29 176 1 
HONESTIDAD 140 28 168 2 
RESPONSABILDAD 139 28 167 3 
RESPETO 132 26 158 4a 
TRABAJO EN EQUIPO 131 27 158 4b 
 







A fin de evaluar la gestión de directivos y administradores en el cumplimiento de sus deberes, 
obligaciones, atribuciones y responsabilidades, especialmente en los campos de principios de y 
valores, que son los fines primordiales que persigue la compañía, se consideró realizar encuestas a 
los empleados y accionistas para los respectivos  campos pidiendo que den valores de 1=bajo, 2= 




Alcance el puntaje más alto de 171 puntos las condiciones económicas plasmadas en balances y 
otras informaciones financieras presentados en asambleas generales, a comisarios de cuentas y a 
entidades financieras, han permitido transparentar la eficiencia en el manejo de los recursos 
económicos y financieros de la Compañía, tratados a través del cumplimiento de normativas 
creadas para el efecto. 
 
Rectitud: 
Alcance 170 puntos  lo que sustenta el cumplimiento de numerosas leyes y normas que han 
permitido a los administradores fomentar la competencia, protegiendo a la compañía y asegurando 
el mercado de los servicios que otorga bajo un ambiente propicio para el desempeño y la 
satisfacción de sus accionistas. 
 
Lealtad: 
Con 168 puntos demuestra la confianza que socios y empleados mantienen en la estrategia regida 
por los directivos y administradores en la forma de hacer las cosas frente a la competencia de la 
transportación escolar, mejorando la capacidad productiva del trabajo de cada asociado, siendo esta 
una actitud de fortaleza administrativa. 
 
Calidad: 
166 puntos ocupa el cuarto lugar de análisis esta es una capacidad especial interna de directivos y 
administradores que les permita tener una posición privilegiada frente a la competencia con 
actividades que se desarrollan positivamente y que permiten alinear criterios favorables tomando en 
cuenta los requerimientos de los socios y trabajadores que son compartidos dentro de la 
organización. 
Potencial: 
164 puntos, este es uno de los puntajes que requiere mayor atención, es una declaración de 





escolar, en forma general es bastante difícil conseguir un recorrido en colegios y escuelas, y cuando 
se consigue se está expuesto a entregar contribuciones a los administradores de los recorridos, y lo 
que es más grave, una vez concluido el periodo escolar, el mes a mes y medio de vacaciones se 
quedan sin recursos económicos para sustento. 
Solidaridad:  
Con un puntaje alto de 176 puntos, que demuestra la solidaridad entre sus asociados por el tipo de 
ayudas emergentes cuando los accionistas atraviesan por situaciones de calamidad doméstica o han 
sufrido percances en sus trabajos habituales. Son aportes extraordinario proporcionados por los 
accionistas en caso de enfermedad terminal o fallecimiento de los socios, de su conyugue o sus 
hijos. 
La solidaridad en la compañía está basado en el sentimiento de interés común 
 
Honestidad:  
168 puntos, la gestión directiva y administrativa en el cumplimiento de sus propósitos a criterio de 
sus accionistas son razonables, de procedimientos y actividades honradas y decentes, 




Con 167 puntos a criterio de sus socios y trabajadores es un valor alto de conciencia de sus 
directivos y administradores que les permite administrar y orientar todos sus recursos en procura 
del bienestar y superación de quienes hacen la entidad. Es quizá la cualidad humana que prevalece 
y que ha permitido continuas reelecciones de estos personeros. 
 
Respeto: 
Con un puntaje de 158 según los socios  y trabajadores encuestados, el respeto para los integrantes 
de la entidad es un reconocimiento mutuo, es la consideración entre uno y otros, valor humano que 












4.5 Objetivo General 
El objetivo general representa “… a los fines globales de una entidad, ya que objetivo general es 
más amplio en relación a otros que están subordinados a él.”36 
Fortalecer y optimizar el servicio de transporte público de instituciones educativas en la ciudad de 
Quito, mediante  un servicio de calidad, satisfaciendo las necesidades del cliente y cubriendo las 
expectativas del mismo, con una planificación eficiente que vaya en busca de la excelencia y el 
crecimiento empresarial. 
4.5.1 Objetivos Específicos 
Para lograr el cumplimiento del objetivo general será  necesario diseñar objetivos estratégicos por 
cada área o departamento de la compañía de transporte. 
Financiera  
 Implementar sistemas de control y análisis financiero para disminuir costos y gastos de 
operación. 
 Buscar el incremento de la utilidad mediante el aumento de unidades, nuevas rutas e 
instituciones educativas. 
Clientes  
 Ampliar las modalidades del servicio, incrementando el portafolio de clientes. 
 Solventar  la imagen y marca de la compañía de transporte, en el mercado y la sociedad 
donde se desarrolla. 
 Lograr satisfacer las necesidades de los clientes, buscando su comodidad, confianza e 
identificación con la compañía. 
Proceso Interno  
 Establecer alianzas estratégicas con empresas e instituciones educativas, buscando el 
desarrollo de la compañía de transporte. 
 Brindar la atención a los bienes que posee la compañía especialmente a las unidades de 
transporte de pasajeros. 
 Implementar, realizar el seguimiento y controlar el proceso del presente plan estratégico 
para mejorar la gestión administrativa para la compañía de transporte institucional.  
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 Implementar la mejora continua en todos los procesos que maneja la compañía de 
transporte. 
 Buscar ventajas competitivas para obtener mayor rentabilidad, fortalecimiento y 
crecimiento de la empresa.  
Desarrollo Humano y tecnológico  
 Buscar el buen desempeño del personal interno a través de incentivos laborales.  
 Implementar programas y planes de capacitación al personal.  
 Contar con la tecnología (sistemas informáticos) acorde a los requerimientos del mercado y 
avances tecnológicos. 
4.6 Políticas 
Se entiende que la “Política significa una meta y unos medios para lograr los objetivos de una 
institución, es el despliegue del proceso por medio del cual toda la organización conoce, participa y 
trabaja en el cumplimiento de los diferentes planes; las políticas también forman parte de los planes 
en el sentido que consisten en enunciados o criterios generales que orientan o encausan el 
pensamiento en la toma de decisiones en los negocios”48. Se entiende como política “una 
orientación verbal escrita o implícita que fija frontera y proporciona los límites y la dirección 
generales.”37 
Las Políticas son decisiones corporativas mediante las cuales se definen criterios y marcos de 
actuación que orientan la gestión en todos los niveles de la organización en aspectos específicos. 
Una vez adoptadas, se convierten en pautas de comportamiento, no negociables y de obligatorio 
cumplimiento cuyo propósito es reducir la incertidumbre y canalizar los esfuerzos hacia la 
realización del objeto social de la organización. 
Para la Compañía de Transporte Furgoplanta “Transfurplant S.A.” se proponen las siguientes 
políticas: 
 
4.6.1 Políticas Generales 
 
 La Planificación Estratégica se revisará y corregirá cada 5 años, siendo esta flexible para 
poder tomar las medidas correctivas que fuesen pertinentes en cualquier momento, según el 
caso lo amerite.  
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 Se realizarán informes mensuales para evaluar el progreso de la planificación estratégica.  
 Se capacitará continuamente al personal para que pueda ofrecer un servicio de calidad en 
su respectiva área de trabajo.  
 Se buscará la mejora continua en los procesos de elaboración de biseles para entregar un 
lente de excelente calidad.  
 Será prioridad mantener al recurso humano en constante investigación y desarrollo, en sus 
respectivas áreas.  
 La promoción y publicidad será mediante  una empresa dedicada al marketing, el cual tiene 
como una de sus obligaciones el comunicar la existencia de los servicios de Furgoplanta 
“Transfurplant S.A.” 
 Quedará totalmente prohibido faltar al respeto la urbanidad y buenas costumbres de los 
clientes por parte de cualquier miembro del equipo de trabajo.  
 Todo el personal se encargará de mantener en condiciones salubres a las unidades de 
transporte que están bajo su responsabilidad.  
 A todo el personal se le proporcionará todos los instrumentos, equipos y materiales 
necesarios para la óptima realización de su trabajo.  
 Serán puntuales los pagos a empleados y proveedores.  
 La gerencia es la encargada de la adquisición de equipos que creyere convenientes para el 
cumplimiento de los objetivos propuestos.  
 
4.6.2 Políticas Específicas 
4.6.2.1 Políticas de Recursos Humanos 
El personal y choferes realizarán test psicológicos, de caracterología, de inteligencia, de 
personalidad y evaluaciones de acuerdo a cada función. 
El personal deberá mantener una capacitación continua en las áreas de atención al cliente, 
mantenimiento de las unidades de transporte, atención y prevención de emergencias. 
El personal deberá usar su respectivo uniforme y ropa cómoda para desempeñar correctamente sus 
funciones, además este vestuario los identifica como funcionarios de la compañía. También los 





4.6.2.2 Políticas de Servicio 
Los planes y servicios de seguridad que se brinde deberán responder a las necesidades y 
satisfacción de los usuarios. 
El servicio de transporte institucional se brindará con absoluta calidad, eficiencia, eficacia y 
rapidez. 
Se establecerá un control de eficiencia y calidad del servicio que permita el logro de la visión y 
misión de Furgoplanta “Transfurplant S.A.”. 
4.6.2.3 Políticas de mantenimiento 
En todas las áreas de la compañía se realizará el aseo, guardando siempre el orden necesario para 
que los habitantes de comunidad se sientan cómodos y satisfechos. 
Procurar el correcto uso de los equipos y sistemas dentro de la compañía de transporte, brindar el 
mantenimiento que requieren todos los sistemas y equipos de seguridad anualmente, el cual será 
realizado por personal técnico especializado.  
Se deberá optimizar los recursos para brindar un mejor servicio de Furgoplanta “Transfurplant 
S.A.”, además de aprovechar los materiales e insumos que tiene la zona. 
4.6.2.4 Políticas de mercadeo y publicidad 
Se realizarán estudios de mercado con el fin de identificar nuevos problemas y necesidades. 
Se realizarán encuestas a los usuarios para averiguar cómo va el rendimiento del servicio. 
4.6.2.5 Política ambiental 
Se ejecutará el control mensual de unidades, a fin de establecer el correcto funcionamiento del 
cumplimiento de los estándares de cuidado del medio ambiente y disminución de la contaminación. 
4.6.2.6 Políticas Administrativas 
Delegación de autoridad y responsabilidad en las diferentes actividades que se desarrollan en el 
departamento administrativo. 
El personal debe poseer una licencia de tipo profesional y la experiencia requerida para el 





Comunicación clara entre los niveles de la organización, destacando el esfuerzo y metas logradas 
por el personal. 
Realizar un control mensual del inventario de los recursos materiales humanos y tecnológicos que 
posee la compañía de transporte Furgoplanta “Transfurplant S.A.”. 
 
4.7 Formulación de Estrategias 
 Capacitar al personal con las nuevas tendencias de la tecnología en los procesos 
administrativos y contables. 
 Llegar a la excelencia en el servicio mediante la capacitación del Talento Humano en el 
área de sus competencias. 
 Solicitar un préstamo a una institución financiera para la compra de nuevos equipos y 
partes de vehículos. 
 Realizar campañas sociales para preservar el medio ambiente. 
 Realizar Alianzas Estratégicas con pequeñas empresas. 
 Abrir nuevas vacantes para profesionales del volante. 
 Elaborar un plan estratégico con el control del B.S.C.  
 Realizar un cronograma de actividades departamentales con la participación de todos los 
trabajadores. 
 Elaborar un Balanced Scorecard. 
 Elaborar un manual de funciones y reclutamiento. 
 Realizar un Diagnostico situacional de la compañía. 
 Proponer la creación de un departamento de RRHH. 
 Realizar un plan de evaluación laboral periódico.   





4.8 Sistema de Monitoreo Cuadro de Mando Integral 
Normalmente las cuatro perspectivas metodológicas son válidas para la mayor parte de las 
organizaciones, aunque no debe ser considerado como una estructura limitativa sino orientativa. 
 
Gráfico 15. MONITOREO DEL BSC 
 
Elaborado por. Los Autores  
Una vez teniendo una idea de lo que trata la metodología del BSC, se evalúa entonces este modelo 
en la empresa, obteniendo información acorde a la realidad del país, a través de la evaluación de las 
cuatro perspectivas del BSC. 
 
4.8.1 Perspectiva Financiera 
Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva está 
particularmente centrada en la creación de valor para el accionista, con altos índices de crecimiento 






4.8.2 Perspectiva de Clientes: 
En esta perspectiva se responde a las expectativas de los clientes. La satisfacción de clientes estará 
supeditada a la propuesta de valor que la compañía de transporte  plantee. 
 
4.8.3 Perspectiva De procesos Internos: 
En esta perspectiva se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos 
clave de la organización, de cuyo éxito depende la satisfacción de las expectativas de clientes y 
accionistas. Es recomendable que como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se 
desarrolle la cadena de valor, luego se establecerá los objetivos estratégicos que serán un reflejo 
firme de estrategias explicitas de excelencia en los procesos que permitan asegurar la satisfacción 
de las expectativas de accionistas, clientes y socios. 
 
4.8.4 Perspectiva de Aprendizaje Organizacional: 
Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempeño futuro 
de la empresa y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. La 
consideración de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la importancia de 
invertir para crear valor futuro en las áreas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o de 
nuevos equipos, que sin duda son importantes y que hoy en día por si solas no dan respuesta a las 
nuevas realidades de los negocios. 
 
4.9 Elaboración del Tablero de Mando 
Para la elaboración  del tablero de comando o BSC se ha establecido los objetivos estratégicos para 
cada área de la compañía, además es necesario definir variables como las  medidas, metas y 
medios. 
MEDIDA.- es el modo como se va evaluar a los objetivos estratégicos, también determina el 
indicador clave de trabajo con la descripción detallada. 
META.- representa al nivel o estándar deseado en el indicador o definido como nivel meta. 
MEDIOS.- definidas como  planes de acción o estrategias que están basadas para el cumplimiento 






Tabla 21. TABLERO DE COMANDO O BSC Furgoplanta “Transfurplant S.A.” 
  
COD OBJETIVO ESTRATEGICO  INDICADORES  Definición Operacional 
Frecuencia de 
Actuación 






















 Implementar sistemas de control y análisis financiero para 
disminuir costos y gastos de operación. 
Disminución de costos 
y gastos  
% costos y gastos actuales / % 
costos y gastos anteriores 
trimestral estados financieros 
 
 Buscar el incremento de la utilidad mediante el aumento de 
unidades, nuevas rutas e instituciones. 
Razones Financieras de 
Rentabilidad  






















 Ampliar las modalidades del servicio, incrementando el 
portafolio de clientes e instituciones. 
Índices de Clientes  
clientes nuevos / total clientes 
atendidos 
semestral base de datos clientes 
 
Solventar  la imagen y marca de la compañía de transporte, en el 
mercado y la sociedad donde se desarrolla. 
Tasas de participación 
en el mercado  




Lograr satisfacer las necesidades de los clientes, buscando su 
comodidad, confianza e identificación con la compañía. 
Niveles de satisfacción 
al cliente 
(clientes satisfechos / total 
clientes)*100 
anual 



























   
 Establecer alianzas estratégicas con empresas e instituciones, 
buscando el desarrollo de la compañía de transporte. 
Implementación de 
alianzas estratégicas  
# alianzas estratégicas anual 
reporte de alianzas 
estratégicas 
 
 Brindar la atención a los bienes que posee la compañía 
especialmente a las unidades de transporte de pasajeros. 
Índices de 
Mantenimiento y 
reparación a unidades 
# mantenimiento correctivo / # 
mantenimiento totales  
trimestral 
base de datos 
mantenimiento técnico 
y mecánico vehicular 
 
Implementar, realizar el seguimiento y controlar el proceso del 
presente plan estratégico para poder mejorar la gestión 
administrativa para compañía de transporte institucional.  
Control del plan 
estratégico  
proyectos y programas 
implementados / proyectos y 
programas establecidos 
semestral plan estratégico 
 
 Implementar la mejora continua en todos los procesos que 
maneja la compañía de transporte.  
Planificación por 
procesos  
# procesos emergentes / total 
procesos planeados 
trimestral plan estratégico 
 
Buscar ventajas competitivas para obtener mayor rentabilidad, 
fortalecimiento y crecimiento de la empresa.  
Planes publicitarios  
campañas publicitarias 










































Buscar el buen desempeño del personal interno a través de 
incentivos laborales.  
Satisfacción del cliente 
interno  
empleados satisfechos / total 
empleados 
trimestral 
encuesta de satisfacción 
al personal 
  Implementar programas y planes de capacitación al personal.  
Índices de Capacidad, 
eficiencia y 
productividad. 
# empleados capacitados / 
total empleados 
anual 
reporte capacitaciones y 
reuniones laborales 
 
Contar con la tecnología (sistemas informáticos) acorde a los 
requerimientos del mercado y avances tecnológicos. 
Niveles tiempo de 
operación sistemas 
informáticos  
# sistemas informáticos 
actualizados implementados / 
# sistemas informáticos 
anteriores 
semestral reporte de resultados 
Fuente: Investigación de campo 








Tabla 22. TABLERO DE COMANDO O BSC Furgoplanta “Transfurplant S.A.” 
Fuente: Investigación de campo 
Elaborado: Los Autores  
 
 
    
MEDIOS 
  


























 Implementar sistemas de control y análisis financiero para 
disminuir costos y gastos de operación. 
Disminución de costos y gastos  
Implementación de un sistema 




 Buscar el incremento de la utilidad mediante el aumento de 
unidades, nuevas rutas e instituciones. 
Razones Financieras de 
Rentabilidad  




















 Ampliar las modalidades del servicio, incrementando el 
portafolio de clientes e instituciones. 
Índices de Clientes  Gerente  
 
Solventar  la imagen y marca de la compañía de transporte, en 
el mercado y la sociedad donde se desarrolla. 




Lograr satisfacer las necesidades de los clientes, buscando su 
comodidad, confianza e identificación con la compañía. 
Niveles de satisfacción al cliente 
Mejorar servicio al cliente Subgerente y 





























 Establecer alianzas estratégicas con empresas e instituciones, 
buscando el desarrollo de la compañía de transporte. 
Implementación de alianzas 
estratégicas  
Realizar alianzas estratégicas 
con empresas del medio. 
Gerente y Subgerente sep-12 feb-14 
 
 Brindar la atención a los bienes que posee la compañía 
especialmente a las unidades de transporte de pasajeros. 
Índices de Mantenimiento y 
reparación a unidades 
Plan mantenimiento técnico - 
mecánico vehicular 
Representante Personal  oct-12 may-13 
 
Implementar, realizar el seguimiento y controlar el proceso del 
presente plan estratégico para poder mejorar la gestión 
administrativa para compañía de transporte institucional.  
Control del plan estratégico  
Implementación Plan estratégico 
Subgerente   sep-12 may-13 
 
 Implementar la mejora continua en todos los procesos que 
maneja la compañía de transporte.  
Planificación por procesos  
Reingeniería de proceso 
Subgerente  sep-12 may-13 
 
Buscar ventajas competitivas para obtener mayor rentabilidad, 
fortalecimiento y crecimiento de la empresa.  
Planes publicitarios  
Desarrollar un proceso de 
difusión de servicios 




































Buscar el buen desempeño del personal interno a través de 
incentivos laborales.  
Satisfacción del cliente interno  
Plan de incentivos al personal. 
Gerente y Subgerente 
sep-12 may-13 
  Implementar programas y planes de capacitación al personal.  
Índices de Capacidad, eficiencia y 
productividad. 
Desarrollar un plan permanente 
de capacitación al personal. 
oct-12 nov-13 
 
Contar con la tecnología (sistemas informáticos) acorde a los 
requerimientos del mercado y avances tecnológicos. 
Niveles tiempo de operación 
sistemas informáticos  
Plan de adquisición y 
actualización de tecnología 








4.10 Determinación de los Proyectos 
De acuerdo al tablero de comando o BSC los proyectos que se ejecutarán para la compañía de 
transporte “Furgoplanta” son los siguientes: 
1. Implementación de un sistema de control financiero. 
2. Plan de marketing. 
3. Mejorar servicio al cliente. 
4. Realizar alianzas estratégicas con empresas del medio. 
5. Plan de Mantenimiento Técnico – Mecánico Vehicular. 
6. Implementación Plan Estratégico. 
7. Desarrollar un proceso de difusión de servicios. 
8. Plan de incentivos al personal. 
9. Desarrollar un plan permanente de capacitación al personal. 
10. Plan de adquisición y actualización de tecnología informática, contable, logística, 
administrativa, etc. 
Una vez analizados los proyectos se ha tomado en cuenta los que mejor se adaptan a los fines 
propuestos de la empresa, por cuanto deben cumplir con los respectivos objetivos para que la 
empresa marche en busca de la eficiencia. 
 
4.11 Elaboración de Perfiles de Proyectos 
Cuando se elabora los perfiles de proyectos lo que se pretende conseguir es que todo lo planificado 
se llegue a ejecutar. Bajo estas perspectivas se procederá al desarrollo de los siguientes perfiles: 
PROYECTO 1.-  IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE CONTROL FINANCIERO 
Antecedentes 
El control financiero es un elemento fundamental al momento de realizar los estados financieros, 
siendo necesario realizar una implementación de un sistema financiero para el control de los costos 
y gastos respecto a sus ventas y mantener un control de los periodos fiscales con las utilidades. 
Alcance 
Al obtener un sistema de control financiero se pretende tener un mayor control respecto a los costos 
y los gastos con relación a los servicios prestados y obtener un control respecto a la rentabilidad 





OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Establecer un óptimo sistema de control financiero que permitirá tener un control efectivo 
de la rentabilidad con respecto a los costos y gastos e ingresos de la empresa para el mejor 
desarrollo. 
ESTRATEGIAS DEL PROYECTO 
 Realizar la implementación de un sistema de control financiero adecuado para 
implementarlo de acuerdo a las necesidades de la empresa. 
ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Investigación de los diferentes sistemas financieros. 
2. Análisis de la situación financiera actual de la empresa. 
3. Aprobación del proyecto. 
4. Implementación y control del proyecto. 
5. Establecer objetivos y políticas del control financiero. 
6. Desarrollo del sistema financiero. 
7. Elaboración de los diferentes estados financieros de la empresa. 
INDICADORES DE GESTION  
Reducir Costos = COSTOS Y GASTOS ACTUALES / COSTOS Y GASTOS ANTERIORES 
Este indicador muestra la efectividad de la gestión realizada a comparación de años anteriores.  
Tiempo  
 Fecha inicio Fecha fin 
Trimestral  
Enero-13 Septiembre -14 
RECURSO 
 Financiero  
 Humano 









COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO EN DOLARES 
RECURSOS COSTO 
Capacitador $350 
Materiales de oficina $140 
Programas instalados en los ordenadores 




PROYECTO 2.-  PLAN DE MARKETING 
Antecedentes 
Desde que inició la empresa sus actividades no se ha elaborado un plan de marketing que ayude a 
establecer actividades y estrategias comerciales, para de esta manera obtener un mejor desarrollo de 
oportunidades en el mercado en el cual se está desarrollando la empresa. 
Alcance 
Al desarrollar un Plan de marketing para la empresa de transporte “Furgoplanta” esto permitirá 
realizar investigaciones de mercado, con el objetivo de alcanzar la fidelidad de los clientes 
cumpliendo con sus expectativas y así posesionarnos con una mayor participación en el mercado. 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Implementar un plan de marketing que realice investigaciones de mercado permitiendo, 
conocer nuevos gustos y preferencias de los clientes, para alcanzar una mayor participación en el 
mercado. 
ESTRATEGIAS DEL PROYECTO 






ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Investigación de la situación actual de la empresa. 
2. Realizar un estudio de mercado. 
3. Desarrollo de objetivos. 
4. Implementación de estrategias comerciales  
5. Elaboración del presupuesto 
6. Aprobación del proyecto. 
7. Ejecución y control del proyecto. 
INDICADORES DE GESTION  
Número de clientes = Clientes actuales /Clientes anteriores 
Se aplica para determinar la variación que existe entre los clientes, anteriores con los actuales para 
determinar el nivel de aceptación del servicio  
Participación en el mercado=% Participación en el mercado 
Este indicador permite determinar el nivel de participación  de mercado del servicio ofrecido, para 
conocer la situación de la empresa en relación al mercado y competidores. 
Rentabilidad=Utilidad Neta /Ventas 
El indicador mide el rendimiento proveniente de las utilidades netas (esto es después de intereses e 
impuestos (se debe considerar también la participación a trabajadores) en relación a las ventas. 
Tiempo  




 Financiero  
 Humano 









COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO EN DOLARES 
RECURSOS COSTO 
Personal para realizar encuestas sobre la 
empresa 
$533 
Instalación de programa estadístico para 
tabular información 
$100 
Capacitador (Implementación de 
Estrategias comerciales) 
$200 
Experto en elaborar proyectos  $600 
TOTAL $1433 
 
PROYECTO 3.-  MEJORAR SERVICIO AL CLIENTE 
Antecedentes 
Las relaciones que por el momento se mantienen tanto con clientes y proveedores en la actualidad 
son buenos, por lo que la prioridad es ofrecer un servicio de calidad y de esta manera alcanzar la 
excelencia del mismo con una satisfacción del cliente al momento de realizar el servicio. 
Alcance 
Mejorar el servicio que se ofrece para llegar a obtener el éxito y la excelencia para obtener la 
fidelidad en nuestros clientes y un incremento de los mismos. 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Mejorar nuestro servicio al cliente mediante estrategias de satisfacción para alcanzar el 
éxito en nuestros clientes. 
ESTRATEGIAS DEL PROYECTO 
 Realizar una investigación de las necesidades de nuestros clientes  en cuanto a servicios, 






ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Realización de encuestas de satisfacción del servicio. 
2. Análisis del proceso de servicio que brinda en la actualidad. 
3. Desarrollo de estrategias de atención al cliente. 
4. Elaboración del presupuesto. 
5. Aprobación del proyecto. 
6. Implementación del proyecto. 
INDICADORES DE GESTION  
Satisfacción al cliente = Clientes Satisfechos/Total clientes X 100 
El indicador permite determinar el porcentaje de satisfacción del cliente con respecto al servicio de 
transporte brindado. 
 Tiempo  





 Financiero  
 Humano 
 Técnico  
 Tecnológico 
RESPONSABLE 
Subgerente y Representante Personal   
COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO EN DOLARES 
RECURSOS COSTO 
Test de autoevaluación $150 
Material de oficina $100 





la atención al cliente) 
Bono de compensación al empleado del 
mes (mejor trato al cliente) 
$250 
TOTAL $ 855 
PROYECTO 4.-  PLAN DE MANTENIMIENTO TECNICO – MECANICO VEHICULAR 
Antecedentes 
La base fundamental de la empresa son los vehículos por lo que es necesario realizar un 
chequeo permanente de los mismos debido a las exigencias del entorno del negocio, debido a 
que si el vehículo falla perdemos clientes y esto influye en los costos y gastos, razón por la cual 
es necesario integrar un plan de mantenimiento vehicular. 
Alcance 
Contar con un plan de mantenimiento vehicular acorde con las necesidades de nuestras 
unidades para mantenerlas en óptimas condiciones y evitar tener posibles accidentes en el 
servicio y perder clientes. 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Mantener unidades óptimas para el mejor servicio al cliente contando con un plan de 
mantenimiento óptimo. 
ESTRATEGIAS DEL PROYECTO 
 Crear un plan de mantenimiento técnico – vehicular para evitar los daños mecánicos y 
de esta manera optimizar el servicio a nuestros clientes.  
ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Investigar sobre el sistema de mantenimiento mecánico que se adapte a nuestros 
requerimientos. 
2. Crear las diferentes políticas para control del sistema de mantenimiento mecánico. 
3. Desarrollo del plan de mantenimiento. 
4. Elaboración del presupuesto. 
5. Aprobación del proyecto. 






INDICADORES DE GESTION  
Reparaciones Vehiculares= #Mantenimiento Correctivo/ #Mantenimiento Totales 
Este indicador permite mantener un control sobre las necesidades de del mantenimiento 
correctivo y total de las unidades de transporte, que conforman la compañía de transporte. 
Tiempo  





 Financiero  
 Humano 




COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO EN DOLARES 
RECURSOS COSTO 
Experto en mecánica $300 
Evaluación mecánica por los autos de la 
empresa 
$200 









PROYECTO 5.-  REALIZAR ALIANZAS ESTRATEGICAS CON EMPRESAS 
DEL MEDIO 
Antecedentes 
En la actualidad la empresa no posee alianzas estratégicas con empresas, razón por la que al 
momento de incursionar con nuevos servicios para mejorar la atención al cliente, las alianzas 
estratégicas son una nueva manera de expandir y afianzar su estabilidad en el mercado. 
 
Alcance 
Las alianzas estratégicas permitirán obtener y acceder a más beneficios y recursos al contar con 
empresas que tengan nuestros mismos valores y objetivos permitiendo de esta manera aumentar 
nuestra participación en el mercado. 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Realizar alianzas estratégicas con empresas que busquen y tengan nuestros mismos 
objetivos. 
ESTRATEGIAS DEL PROYECTO 
 Contar con alianzas estratégicas que permitan afianzar y crear una fidelidad con nuestros 
clientes para de esta manera expandirnos en el mercado. 
ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Realizar un estudio de factibilidad con relación a las posibles alianzas estratégicas con las 
empresas. 
2. Realizar objetivos que permitan obtener los mejores resultados con las alianzas 
estratégicas. 
3. Propuesta del proyecto. 
4. Elaboración del presupuesto. 
5. Aprobación del proyecto 
6. Implementación del proyecto 





Alianzas estratégicas  = # Alianzas estratégicas 
Como indicador proporciona información sobre el número de alianzas estrategias que posee la 
empresa de transporte, es parte del conocimiento de la situación actual de la empresa  
Tiempo  





 Financiero  
 Humano 
 Técnico  
 Tecnológico 
RESPONSABLE 
Gerente y Subgerente  
COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO EN DOLARES 
RECURSOS COSTO 
Buscar empresas afines  $30 
Mantener reuniones para llegar a cuerdos $50 
Firmar acuerdos factibles para las partes 




PROYECTO 6.-  IMPLEMENTACION DE UN PLAN ESTRATEGICO 
Antecedentes 
Por el momento la empresa no cuenta con un modelo de Plan estratégico, lo cual representa una 





además debido a esto hay un desconocimiento total del personal que labora en la misma que 
representa pérdidas para la empresa. 
Alcance 
Contar con un Plan de Gestión Estratégica para alcanzar los objetivos planteados tanto para el nivel 
ejecutivo como para el nivel de operaciones. 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Implementar un Modelo de Gestión Estratégica que ayude al desarrollo y crecimiento de la 
empresa. 
ESTRATEGIAS DEL PROYECTO 
 Crear un Modelo de Gestión Estratégica que cubra las múltiples necesidades de la empresa. 
ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Elaboración de un modelo de gestión estratégica. 
2. Difusión del modelo de gestión estratégica a los miembros de la empresa. 
3. Capacitación al personal del modelo de gestión planteado para la empresa 
4. Elaboración del presupuesto. 
5. Aprobación del proyecto, 
6. Implementación del proyecto 
INDICADORES DE GESTION  
Plan de gestión  = Proyecto implementados /proyectos establecidos 
Permite establecer el nivel de factibilidad de implementación de los proyectos propuestos y 
mantener un control de los mismos. 
Tiempo  
 Fecha inicio Fecha fin 
anual  enero-13 oct-13 
RECURSO 






 Técnico  
 Tecnológico 
 RESPONSABLE 
Subgerente   
COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO EN DOLARES 
RECURSOS COSTO 
Experto en modelos de gestión 
estratégica 
$830 
Socialización del modelo de gestión 
estratégica a directivos de la empresa 
$250 
Charla de capacitación al personal $250 
TOTAL $1330 
 
PROYECTO 7.-  DESARROLLAR UN PROCESO DE DIFUSION DE SERVICIOS 
Antecedentes 
La empresa no cuenta con ningún medio de publicidad para darse a conocer a sus clientes, quienes 
a través de esta investigación manifestaron que llegaron a conocer sus servicios gracias a amigos 
que les recomendaron. 
Alcance 
Crear medios de difusión y promoción para dar a conocer los servicios de la empresa y de esta 
manera captar mayor cantidad de clientes y expandirse  en el mercado. 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Dar a conocer los servicios que ofrece la empresa mediante los diferentes medios de 
publicidad con sus diferentes beneficios. 





 Implementar los diferentes medios publicitarios para dar a conocer los servicios que ofrece 
la empresa con sus respectivas promociones. 
 
ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Investigación de los diferentes medios publicitarios. 
2. Establecimiento de objetivos para los medios publicitarios. 
3. Elaboración del presupuesto. 
4. Aprobación del proyecto 
5. Implementación del proyecto 
INDICADORES DE GESTION  
Campañas publicitarias  = #campañas implementadas/campañas establecidas 
El indicador permite establecer las propuestas de campañas publicitarias que han sido 
implementadas y has logrado resultados.  
Tiempo  
 Fecha inicio Fecha fin 
Anual ener-13  sept-13 
RECURSO 
 Financiero  
 Humano 




COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO EN DOLARES 
RECURSOS COSTO 






Elegir el más conveniente y empezar a 
difundir la publicidad 
$196 
TOTAL $246 
PROYECTO 8.-  DESARROLLAR UN PLAN PERMANENTE DE CAPACITACION  
AL PERSONAL 
Antecedentes 
La empresa no cuenta con un Plan de capacitación para su personal por lo cual es necesario 
implementar uno que ayude al buen desarrollo de la empresa. 
Alcance 
Crear un Plan de capacitación para el personal, el cual permitirá obtener un valor agregado en 
nuestro talento humano, es decir, mejorar su capacidad al momento de realizar sus tareas. 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 Tener un plan de capacitación que permita contar  a la empresa con un personal en el auge 
de las nuevas tecnologías. 
ESTRATEGIAS DEL PROYECTO 
 Crear un plan de temas y cursos de capacitación que estén de acuerdo a las diferentes 
actividades de la empresa para su mejor desarrollo. 
ACTIVIDADES DEL PROYECTO 
1. Priorizar las áreas que más necesitan capacitación.  . 
2. Establecer los objetivos para la capacitación. 
3. Selección de métodos y medios para la capacitación del personal 
4. Aprobación del proyecto. 
5. Implementación y control del proyecto 
6. Evaluación y control del proyecto 
INDICADORES DE GESTION  





Este indicador permite controlar y evaluar el sistema de capacitación, que está implementando para 
la compañía de transporte. 
 
Tiempo  
 Fecha inicio Fecha fin 
Trimestral  feb-13 sept-14 
RECURSO 
 Financiero  
 Humano 
 Técnico  
 Tecnológico 
RESPONSABLE 
Gerente y Subgerente  
COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO 
 
RECURSOS COSTO 
Evaluación de cada área $80 















Tabla 23. PLAN ESTRATEGICO COMPAÑÍA FURGOPLANTA  
OBJETIVOS METAS ESTRATEGIAS 
AÑOS 
2013 2014 2015 2016 2017 
Financiera:  Implementar sistemas de control y 
análisis financiero para disminuir costos y gastos 
de operación. 
Tener un mayor control respecto a 
los costos, los gastos  
Implementación de un 
sistema de control financiero 
          
Financiera: Buscar el incremento de la utilidad 
mediante el aumento de unidades, nuevas rutas e 
instituciones educativas 
Conseguir un control con respecto a 
la rentabilidad  
Plan de marketing 
          
Clientes: Ampliar las modalidades del servicio, 
incrementando el portafolio de clientes e 
instituciones. 
Extender la cartera  
          
Clientes: Solventar  la imagen y marca de la 
compañía de transporte, en el mercado y la 
sociedad donde se desarrolla. 
Mejorar el perfil empresarial de la 
Compañía 
          
Clientes: Lograr satisfacer las necesidades de los 
clientes, buscando su comodidad, confianza e 
identificación con la compañía. 
Compensar las necesidades de los 
clientes 
Mejorar servicio al cliente 
          
Proceso Interno: Establecer alianzas estratégicas 
con empresas e instituciones, buscando el 
desarrollo de la compañía de transporte. 
Formar alianzas estratégicas 
permitirán obtener y acceder a más 
beneficios y recursos 
Realizar alianzas estratégicas 
con empresas del medio. 
          
Proceso Interno:  Brindar la atención a los bienes 
que posee la compañía especialmente a las 
unidades de transporte de pasajeros. 
Contar con un plan de 
mantenimiento vehicular acorde con 
las necesidades de nuestras unidades 
para mantenerlas en óptimas 
condiciones y evitar tener posibles 
accidentes en el servicio y perder 
clientes. 
Plan mantenimiento técnico 
- mecánico vehicular 





Proceso Interno:  Implementar, realizar el 
seguimiento y controlar el proceso del presente 
plan estratégico para poder mejorar la gestión 
administrativa para compañía de transporte 
institucional.  




          
Proceso Interno: Implementar la mejora continua 
en todos los procesos que maneja la compañía de 
transporte.  
Efectuar seguimientos a los procesos 
de la compañía 
Reingeniería de proceso 
          
Proceso Interno: Buscar ventajas competitivas 
para obtener mayor rentabilidad, fortalecimiento y 
crecimiento de la empresa.  
Crear medios de difusión y 
promoción para dar a conocer los 
servicios de la empresa  
Desarrollar un proceso de 
difusión de servicios 
          
Aprendizaje Organizacional: Buscar el buen 
desempeño del personal interno a través de 
incentivos laborales.  
Entregar incentivos laborales y 
mejorar el desempeño de los 
empleados 
Plan de incentivos al 
personal 
          
 Aprendizaje Organizacional: Implementar 
programas y planes de capacitación al personal 
Crear un Plan de capacitación para el 
personal, el cual permitirá obtener un 
valor agregado en nuestro talento 
humano 
Desarrollar un plan 
permanente de capacitación 
al personal. 
          
Aprendizaje Organizacional: Contar con la 
tecnología (sistemas informáticos) acorde a los 
requerimientos del mercado y avances 
tecnológicos 
Buscar nuevas tecnología que se 
acople a las necesidades de la 
Compañía 
Plan de adquisición y 
actualización de tecnología 
informática contable, 






































5. Evaluación Económica y Financiera 
Mediante el estudio Financiero se procederá a identificar, ordenar y sistematizar la información de 
carácter monetario, es decir, todos los ítems de inversiones, ingresos y costos que derivan de la 
implementación de los diferentes proyectos 
 
Las inversiones implementadas en los proyectos constituyen la aplicación de recursos financieros 
destinados a incrementar los activos fijos o financieros de la entidad. Las decisiones de inversión 
son muy importantes pues implican la asignación de grandes sumas de dinero por un período de 
largo plazo, de esto dependerá el éxito o el fracaso de una organización.
38
 
La inversión da origen a la formación de dos tipos de activos: los de carácter fijo, en periodos de 
montaje o construcción de la unidad productiva y el activo circulante o capital de trabajo en el 




El objetivo es definir el monto de recursos financieros necesarios para la implementación y puesta 
en marcha de los diferentes proyectos, el tiempo de duración que se ha estimado será de 3 años, en 
cual se pretende incrementar las utilidades del 2,3% al 8,3% y disminuir los costos del 2,5% al 1%, 
beneficiando al crecimiento de la compañía de Transporte “Furgoplanta”. 
 
5.1 Presupuesto de Los Proyectos 
Se especifican los presupuestos para cada proyecto, con sus perfiles y costos de sus recursos. 
Tabla 24. PRESUPUESTO PROYECTO 1 EN DOLARES 
IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE 
CONTROL FINANCIERO. 
AÑO  2013 2014   2015 
RECURSOS        
HUMANO $ 70,00 $ 115,00   
FINANCIERO $ 90,00 $ 250,00   
TECNOLOGICO  $ 50,00 $ 90,00   
SUBTOTAL $ 210,00 $ 455,00   
TOTAL $ 665,00 
Fuente: Investigación directa 
Elaborado por: Autores 
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Tabla 25. PRESUPUESTO PROYECTO 2 EN DOLARES 
PLAN DE MARKETING. 
AÑO  2013 2014   2015 
 RECURSOS         
HUMANO $ 180,00 $ 350,00 $ 100,00 
FINANCIERO $ 160,00 $ 350,00 $ 20,00 
TECNOLOGICO  $ 120,00 $ 55,00 $ 98,00 
SUBTOTAL $ 460,00 $ 755,00 $ 218,00 
TOTAL $ 1.433,00 
Fuente: Investigación directa 
Elaborado por: Autores 
 
Tabla 26. PRESUPUESTO PROYECTO 3 EN DOLARES 
MEJORAR SERVICIO AL CLIENTE 
AÑO  2013 2014   2015 
RECURSOS        
HUMANO $ 130,00 $ 250,00 $ 70,00 
FINANCIERO $ 60,00 $ 155,00 $ 50,00 
TECNOLOGICO  $ 40,00 $ 80,00 $ 20,00 
SUBTOTAL $ 230,00 $ 485,00 $ 140,00 
TOTAL $ 855,00 
Fuente: Investigación directa 
Elaborado por: Autores 
 
Tabla 27. PRESUPUESTO PROYECTO 4 EN DOLARES 
REALIZAR ALIANZAS ESTRATÉGICAS CON 
EMPRESAS DEL MEDIO 
AÑO  2013 2014   2015 
RECURSOS        
HUMANO $ 160,00     
FINANCIERO $ 30,00     
TECNOLOGICO  $ 20,00     
SUBTOTAL $ 210,00     
TOTAL $ 210,00 
Fuente: Investigación directa 






Tabla 28. PRESUPUESTO PROYECTO 5 EN DOLARES 
PLAN DE MANTENIMIENTO TECNICO – MECANICO 
VEHICULAR 
AÑO  2013 2014   2015 
RECURSOS        
HUMANO $ 70,00 $ 200,00 $ 60,00 
FINANCIERO $ 110,00 $ 160,00 $ 120,00 
TECNOLOGICO  $ 50,00 $ 120,00 $ 60,00 
SUBTOTAL $ 230,00 $ 480,00 $ 240,00 
TOTAL $ 950,00 
Fuente: Investigación directa 
Elaborado por: Autores 
 
 
Tabla 29. PRESUPUESTO PROYECTO 6 EN DOLARES 
IMPLEMENTACIÓN PLAN ESTRATÉGICO 
AÑO  2013 2014   2015 
RECURSOS        
HUMANO $ 450,00     
FINANCIERO $ 560,00     
TECNOLOGICO  $ 320,00     
SUBTOTAL $ 1.330,00     
TOTAL $ 1.330,00 
Fuente: Investigación directa 
Elaborado por: Autores 
 
Tabla 30. PRESUPUESTO PROYECTO 7 EN DOLARES 
DESARROLLAR UN PROCESO DE DIFUSIÓN DE 
SERVICIOS 
AÑO  2013 2014   2015 
RECURSOS        
HUMANO $ 90,00     
FINANCIERO $ 100,00     
TECNOLOGICO  $ 56,00     
SUBTOTAL $ 246,00     
TOTAL $ 246,00 
Fuente: Investigación directa 





Tabla 31. PRESUPUESTO PROYECTO 8 EN DOLARES 
DESARROLLAR UN PLAN PERMANENTE DE  
CAPACITACIÓN AL PERSONAL 
AÑO  2013 2014   2015 
RECURSOS        
HUMANO $ 50,00 $ 100,00   
FINANCIERO $ 30,00 $ 120,00   
TECNOLOGICO  $ 50,00 $ 115,00   
SUBTOTAL $ 130,00 $ 335,00   
TOTAL  $ 465,00 
Fuente: Investigación directa 
Elaborado por: Autores 
 
A continuación se resumen los costos de la implementación de los proyectos para 3 años: 
Tabla 32. RESUMEN DE COSTOS EN DOLARES 
RECURSOS 2013 2014 2015 TOTAL 
HUMANO $ 1.200,00 $ 665,00 $ 230,00 $ 2.095,00 
FINANCIERO $ 1.140,00 $ 685,00 $ 190,00 $ 2.015,00 
TECNOLOGICO $ 706,00 $ 405,00 $ 178,00 $ 1.289,00 
TOTAL $ 3.046,00 $ 1.755,00 $ 598,00 $ 5.399,00 
Elaborado por: Los Autores  
5.2 Flujo de Caja Proyectado 
El flujo de fondos es la generación de efectivo de la empresa, su origen y destino. Identifica los 
ingresos y egresos de dinero por periodo y permite analizar si la empresa tendrá suficiente fondos 
para hacer frente a sus compromisos realizados y así medir la rentabilidad del proyecto. 
Se estructuran a partir de la proyección anual y detallada del Estado de Resultados para los años de 
duración o vida útil del proyecto, es decir, el período en el cual el proyecto está en capacidad de 
generar flujos de caja en niveles rentables.
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Se estructura a partir de la proyección anual y detallada del estado de resultados para los años de 
duración o vida útil del proyecto. 
 
A continuación se presenta el flujo de caja proyectado para los siguientes 4 años de Operaciones de 
La Compañía de Transporte “Transfurplant S.A.”, con y sin la implementación de proyectos.   
 
Tabla 33. FLUJO DE CAJA SIN PROYECTOS EN DOLARES 
FLUJO DE BENEFICIOS    1ER AÑO    2DO AÑO    3ER AÑO    4to AÑO   
 (-) INGRESOS          
Ingresos Operacionales 
$ 74.628,48 $ 76.344,94 $ 78.100,87 $ 79.897,19 
Ingresos no Operacionales 
$ 14.278,17 $ 14.606,57 $ 14.942,52 $ 15.286,20 
Ingresos Financieros 
$ 735,26 $ 752,17 $ 769,47 $ 787,17 
(-) EGRESOS 
    
Gastos operacionales 
$ 60.291,70 $ 61.798,99 $ 63.343,97 $ 64.927,57 
Gastos no operaciones 
$ 633,13 $ 648,96 $ 665,18 $ 681,81 
Gastos financieros 
$ 262,15 $ 268,70 $ 275,42 $ 282,31 
 
    
(=) UTILIDAD ANTES DEL 15% 
$ 28.454,93 $ 28.987,02 $ 29.528,29 $ 30.078,87 
(-)15% Participación Trabajadores 
$ 4.268,24 $ 4.348,05 $ 4.429,24 $ 4.511,83 
(=)UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO 
$ 24.186,69 $ 24.638,97 $ 25.099,04 $ 25.567,04 
 (-) 25% Impuesto a la Renta   
$ 6.046,67 $ 6.159,74 $ 6.274,76 $ 6.391,76 
 (=) UTILIDAD NETA   
$ 18.140,02 $ 18.479,22 $ 18.824,28 $ 19.175,28 






Tabla 34. FLUJO DE CAJA SIN PROYECTOS EN DOLARES 
FLUJO DE BENEFICIOS    1ER AÑO    2DO AÑO    3ER AÑO    4to AÑO   
 (-) INGRESOS          
 Ingresos Operacionales   $ 74.628,48 $ 80.822,64 $ 87.530,92 $ 94.795,99 
 Ingresos no Operacionales   $ 14.278,17 $ 15.463,26 $ 16.746,71 $ 18.136,69 
 Ingresos Financieros   $ 735,26 $ 796,29 $ 862,38 $ 933,96 
 (-) EGRESOS  
    
 Gastos operacionales   $ 60.291,70 $ 60.894,62 $ 61.503,56 $ 62.118,60 
 Gastos no operaciones   $ 633,13 $ 639,46 $ 645,86 $ 652,31 
 Gastos financieros  $ 262,15 $ 264,77 $ 267,42 $ 270,09 
  
    
 (=) UTILIDAD ANTES DEL 15%  $ 28.454,93 $ 35.283,34 $ 42.723,17 $ 50.825,62 
 (-)15% Participación Trabajadores   $ 4.268,24 $ 5.292,50 $ 6.408,48 $ 7.623,84 
 (=)UTILIDAD ANTES DE 
IMPUESTO   
$ 24.186,69 $ 29.990,84 $ 36.314,70 $ 43.201,78 
 (-) 25% Impuesto a la Renta   $ 6.046,67 $ 7.497,71 $ 9.078,67 $ 10.800,45 
 (=) UTILIDAD NETA   $ 18.140,02 $ 22.493,13 $ 27.236,02 $ 32.401,34 
Elaborado por: Los Autores  
5.3 Evaluación Financiera 
La evaluación financiera permite cuantificar, medir y señalar el mérito del proyecto que induce a 
enfrentar o no el riesgo de invertir en dicha actividad económica. 
Tabla 35. FLUJO INCREMENTAL EN DOLARES 
Elaborado por: Los Autores  
 
 
2013 2014 2015 2016 
Con Proyecto $ 18.140,02 $ 22.493,13 $ 27.236,02 $ 32.401,34 
Sin Proyecto $ 18.140,02 $ 18.479,22 $ 18.824,28 $ 19.175,28 





5.3.1 Determinación de la Tasa de Descuento 
Se determinó la tasa de descuento, que es el costo de capital o una medida financiera para 
determinar el valor actual. 
El cálculo es:  
Tasa Mínima Aceptable de Rendimiento  
Tasa Pasiva 4,53% 
Riesgo País 7,70% 
Tasa de Inflación  4,88% 
TMAR  17,11% 
 
Los datos de tasas de interés, Inflación y riesgo país, han sido tomados del Banco Central del 
Ecuador, a octubre del 2012.  
 
5.3.2 Valor Actual Neto (VAN) 
El valor actual neto lo constituyen los flujos futuros traídos al valor presente, con el objetivo de 
compararlos con la inversión inicial. Si el resultado de los flujos es mayor que la inversión significa 
que se podrá contar con recursos para recuperarla y obtener rentabilidad. 
 
Es decir este método de evaluación plantea que el proyecto debe aceptarse si un valor neto es igual 
o superior a 0; si el van es igual a 0, el inversionista gana justo lo que quiere ganar, si es mayor a 0 
nos muestra cuanto más gana sobre lo que quería ganar, pero si es negativo nos indica cuanto es lo 
que falta para que el inversionista obtenga lo que desea ganar. 
 
La necesidad de actualización se presenta en la medida en que se tiene que comparar los valores 




Para determinar el valor actual neto se utiliza la siguiente ecuación. 
     ∑
  
(   ) 
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Con la siguiente nomenclatura: 
Vt: Representa los flujos de caja en cada periodo t. 
I0: Es el valor del desembolso inicial de la inversión. 
n: Es el número de períodos considerado. 
k: El tipo de interés  
 
Tabla 36. CALCULO DEL VAN EN DOLARES 
Años 
Flujo de Caja 
Incremental 





2013 $ 0,00 -$ 3.046,00 -$ 3.046,00 -$ 3.046,00 
2014 $ 4.013,90 -$ 1.755,00 $ 2.258,90 $ 1.928,87 
2015 $ 8.411,74 -$ 598,00 $ 7.813,74 $ 5.697,32 
2016 $ 13.226,06   $ 13.226,06 $ 8.234,71 
 
        
 
      $ 12.814,91 
Elaborado por: Los Autores  
 
El VAN representa el valor del dinero a tiempos actuales, para este caso el valor es positivo, dando 
una posibilidad de emprender el proyecto. Los especialistas sugieren que si el VAN es mayor a 
cero, se emprenda el proyecto, caso contrario, se rechace. En este caso se recomienda emprender la 
implementación de los proyectos. 
 
Se puede observar en la Tabla 35, que para el año 2014 el flujo de caja incremental es de $4.013,90 
con un VAN de $1.928,87. Para el año 2015 el flujo de caja incremental es de $8.411,74 con un 
VAN de 5.697,32 y en el 2016 el flujo de caja incremental es de $13.226,06 con un VAN de 
$8.234,71, todo esto con una tasa de oportunidad del 17,11% los mismos que suman un VAN 
factible para el desarrollo del proyecto mayor que 0. 
 
La implementación de los proyectos es viable para la Compañía de Transporte “Furgoplanta”, es 







5.3.3 Tasa interna de retorno (TIR) 
La TIR para este proyecto fue determinada en base al flujo de Caja y el resultado obtenido el cual 
fue de 148%. La TIR se detalla en la siguiente tabla. 
Tabla 37. CALCULO DE LA TIR 





-       $ 3.046,00 -$ 3046 
 
-       $ 1.755,00 $ 2259 
 






Elaborado por: Los Autores  
 
TIR: 148%  
Al ser la Tasa interna de retorno mayor que la tasa de descuento se determina que se puede invertir 
en el proyecto. 
 
La TIR permitirá a la compañía “Furgoplanta” determinar la rentabilidad conseguida en proporción 
directa al capital invertido en la realización de los proyectos. 
 
Si la TIR es mayor o igual al costo de oportunidad del capital (17,11) se debe aceptar el proyecto o 
de lo contrario se debería rechazar. La TIR del presente proyecto es calculada automáticamente 
utilizando el programa informático EXCEL, y se determinó que la TIR para el proyecto tiene un 
valor del 148%, por lo que se debe aceptar el proyecto. 
 
5.3.4 Coeficiente de beneficio / costo (B/C) 
“El coeficiente de beneficio /costo (B/C) indica la cantidad de dinero actualizado que recibirá el 
proyecto por cada unidad monetaria invertida. Se determina dividiendo los ingresos brutos 
actualizados entre los costos actualizados. 
Para el cálculo se emplea la misma tasa de actualización aplicada en el cálculo del VAN”42 
 
                
          
       
 
 
A continuación se detalla la relación de beneficio y costo: 
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2013 - - $ 3.046,00 $ 2.600,97 
2014 $ 4.013,90 $ 2.926,71 $ 1.755,00 $ 1.279,64 
2015 $ 8.411,74 $ 5.237,26 $ 598,00 $ 372,32 
2016 $ 13.226,06 $ 7.031,60 
 
- 









Esta relación permitirá a la empresa establecer la rentabilidad del presente proyecto en cuanto a la 
utilización de sus recursos propios, en este caso los beneficios obtenidos son superiores a los costos 
incurridos en la ejecución del proyecto 3,57 veces. Es decir que por cada dólar que se invierte en el 
proyecto se devuelve $ 2,57 por lo que sigue siendo posible la ejecución de los proyectos, esto 
lleva a confirmar una vez más la viabilidad del proyecto. 
 
5.3.5 Periodo de recuperación 
La función del indicador es medir el nivel de periodos que llevan a los ingresos netos descontados, 
repagar la inversión inicial.  
        
(         )
(         )       
 
 
5.3.5.1 Periodo de recuperación de la inversión 
Mide el nivel de periodos que llevan a los ingresos netos descontados para repagar la inversión 
inicial.  
Como se aprecia en la siguiente tabla, para el proyecto se asignó una inversión inicial de $3.046,00 
la cual se torna positiva al segundo año, lo cual es conveniente ya que a partir de este año, no se 







Tabla 39. PERIODO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN 
Años F.F.N VAN  17,11% P.R.I 
2013 -$ 3046 -$ 3046 -$ 3046 
2014 $ 2258,903554 $ 1929 -$ 1117 
2015 $ 7813,738749 $ 5697 $ 4580,20 
2016 $ 13226,0565 $ 8235 $ 12814,91 

















































 Mediante el análisis situacional se determinó las debilidades que posee la compañía 
de transporte, como la carencia de una planificación estratégica, de un control 
financiero, gestión administrativa, inadecuado control de inventarios, entre otros, 
las cuales pueden causar un desequilibrio en las operaciones de la empresa. 
 Existe una demanda actual de 417.107 estudiantes en donde el 80% (333.686) se 
movilizan en transportes escolares legales y el 20% (83.421) se movilizan en buses 
urbanos, vehículos propios, vehículos escolares ilegales, etc., en donde se observa 
que existe una demanda insatisfecha considerable dentro del sector de movilización 
escolar. 
 Con la implementación del Direccionamiento estratégico se consiguió mejorar los 
principios y valores de la compañía “Furgoplanta”, relacionados en el desarrollo de 
la misión y visión, esto permitirá que los empleados se identifiquen con la 
compañía. 
 Mediante los resultados obtenidos de la encuesta realizada al personal 
administrativo se observa que el 70% no participa en la elaboración de la 
planificación de la compañía, el 90% no es evaluado periódicamente y el 90% de 
los encuestados no conocen la filosofía empresarial de la empresa, factores 
negativos que influyen en la deficiente administración empresarial y un obstáculo 
para alcanzar los objetivos propuestos.  
 La aplicación de indicadores de gestión promueve la medición y evaluación de los 
objetivos organizacionales planteados, permitiendo mantener un control de gestión 
y mejorar el proceso de toma decisiones. 
 Se identificó el deseo del personal para llevar a la compañía de transportes a la 
excelencia, poniendo gran interés en las capacitaciones que mejorarán sus acciones 
y procedimientos. 








 Implantar la planificación estratégica propuesta para conseguir mejores y más 
eficientes resultados en la compañía de transportes para su buen manejo y 
desenvolvimiento óptimo en todas sus áreas. 
 Crear un manual de actividades y procedimientos para la empresa Furgoplanta en el 
cual se describa todas las responsabilidades y funciones que tienen cada uno de los 
empleados, el mismo que ayudará a que cada uno de ellos, manejen mejor sus 
esfuerzos encaminándolos a un objetivo común y así alcanzar una gestión 
empresarial eficiente  
 Es trascendental aprovechar las fortalezas y oportunidades que tiene la Compañía 
de Transporte, además prevenir el efecto de las amenazas y debilidades.  La 
compañía deberá estudiar las variables sobre las cuales no tiene influencia alguna,  
por lo tanto debe ajustarse a ellas (factores legales: leyes de tránsito, factores 
políticos: restructuración de la administración publica en el sector de transporte, 
factores económicos: inflación en los costos materiales directos e indirectos) y las 
variables sobre las cuales la empresa puede influir para su operación (factor 
administrativo: reclutamiento de personal, factor de organización: reestructurar la 
gestión administrativa, factor tecnológico: adquirir nuevos equipos y herramientas). 
 Será necesario establecer alianzas estratégicas con compañías del medio para 
ofrecer servicios diversificados, incluso permitiría un aumento en el portafolio de 
clientes, siendo el objetivo principal de toda empresa. 
 Se recomienda la implementación de controles continuos de los distintos 
requerimientos de las unidades vehiculares, mediante la creación de una comisión 
de vigilancia en la empresa Furgoplanta.  
 Para lograr mayores índices de satisfacción en el personal será necesario instaurar 
un programa de incentivos laborales y capacitaciones permanentes,  generando un 









































































































































































2. MATRIZ PRINCIPIOS 
PRINCIPIOS ACCIONISTAS TRABAJADORES PROMEDIO 
RECTITUD 142 28 170 
INTEGRIDAD 135 26 161 
CALIDAD 138 28 166 
IDEA DE 
CONTRIBUIR 120 24 144 
EL POTENCIAL 136 28 164 
PUNTUALIDAD 137 24 161 
TRANSPARENCIA 143 28 171 





3. MATRIZ VALORES  
VALORES ACCIONISTAS TRABAJADORES PROMEDIO 
SOLIDARIDAD 147 29 176 
RESPETO 132 26 158 
TRABAJO EN 
EQUIPO 131 27 158 
RESPONSABILDAD 139 28 167 
APRENDIZAJE 120 21 141 
HONESTIDAD 140 28 168 




















4. MATRIZ AXIOLOGICA CON INVOLUCRADOS (PRINCIPIOS Y 
VALORES) 
 









Solidaridad X X X X X 
Honestidad X X X X X 
Respeto X X X X X 
Aprendizaje X X X X X 
Ética     X   X 
Trabajo en equipo   X X X X 
Responsabilidad X X X X   
Puntualidad X X X X   
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